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I N T R O D U C C I O N
La incertidumbre es la caracteristica, pudiéramos decir, et estilo que 
caracteriza la modema economia. Toda actividad econômica en la em- 
presa se orienta hacia el future, par la que puede afirmarse que el valor 
de una empresa, en el sentido econômico de su actividad, depende de 
su valor en el future.
Dentro de un orden de economia de mercado, en sus diferentes va­
riantes, a cada una de las unidades empresariales se le concede auto- 
nomia en sus decisiones. El destine de una empresa dentro de este orden 
econômico estarâ determinado por diversas circunstancias, las unas, 
propias de la empresa o internas, las otras, metaempresariales o exter- 
nas. Son las primeras las que, en gran parte, deciden sobre la existen- 
cia y el desarrollo de la empresa. De entre las decisiones de la direc- 
ciôn empresarial constituyen la fijaciôn de la voUtica empresarial a 
largo plazo y la coordinaciôn de tos distintos sectores parciales sus 
decisiones fundam entals. La contemplaciôn de la direcciôn empresa­
rial a través de las funciones parciales ha conducido a resultados insa- 
tisfactorios. La necesidad de un planteamiento integral de todas las 
funciones parciales se ha convertido, en los ültimos anos, en el centro 
de la atenciôn teôrica y prâctica. «La ausencia o la insufictencia de 
un plan de acciôn podta, en otras ocasiones, danar la empresa mas o 
menos gravemente. Hoy pone en peligro la vida misma de la empre­
sa» (1).
La investigaciôn del futuro, reflejada en los modernos conceptos 
taies como decision, expectativa, incertidumbre, riesgo, etc., ha empe- 
zado a tomar cuerpo en las ciencias econômicas, a pesar de algunas 
posiciones totalmente opuestas a este planteamiento. Se ha roto la 
barrera ante la cual se paraba la investigaciôn econômica hace unas 
décodas: alli donde empezaban tos problemas de decisiôn. Siendo ésta, 
la decisiôn precisamente, de entre todas las realidades de la actividad
(1) Vuillaume, P.; «Mise en oeuvre d’un programme d’action a long terme 
rtans une entreprise», en Long Range Planning, ed. por International Computa­
tion Centre, International Symposium, Paris-setiembre 1965, Parfs-Nueva York 
1967, p. 49.
1.— P ro n ô s tic o  y P la n if ic a c i6 n .
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empresarial, aquetla con mayor fuerza fascinadora. De ella depende la 
vida de la empresa. La toma de decisiones se hace cada vez mas difi- 
cil. La necesidad de conocer o apreciar «ex-ante» sus consecuencias 
probables, se ha convertido en el centro de los problemas de la direc­
ciôn empresarial La incertidumbre en que se tienen que tomar las 
decisiones, debido, por una parte, a la informaciôn imperfecta (2), y, 
por otra, incluso a lo dudoso de las bases de estas informaciones 
—por lo que su grado de probabilidad se ve frecuentemente influen- 
ciado negativamente—, hace que el riesgo que se acepta sea frecuen­
temente demasiado elevado. La mejora del grado de probabilidad, ante 
un futuro incierto, es el camino seguido por la investigaciôn. Asi, en 
las ultimas décadas, ha constituido el objeto preferente de la investiga­
ciôn de la Economia de la Empresa la decisiôn empresarial. Bajo la 
denominaciôn de teoria de riesgo, incertidumbre o inseguridad no so- 
lamente se ha configurado en la investigaciôn econômica un campo in- 
teresante, sino, sobre todo, se ha planteado una funciôn bâsica para la 
disciplina de la Economia de la Empresa.
Ahora bien, en una contemplaciôn retrôgrada la decisiôn esta vincw 
lada o, mejor dicho, es parte intégrante del proceso de planificaciôn. 
Para el proceso de decisiôn constituye teôricamente la planificaciôn su 
etapa previa y fundamental. Ambos procesos, el de decisiôn y el de 
planificaciôn, son dificiles de separar por su estrecha vinculaciôn e 
incluso fusiôn. Sin embargo, se hace preciso considerarlos por sépara- 
do a efectos de la investigaciôn, sin olvidar por ello su repercusiôn 
mutua. De ambos procesos, et de la decisiôn ha sido objeto de numefo- 
sos estudios teôricos (3).
La disciplina de la Economia de la Empresa, por su parte, se ocupa 
con creciente intensidad de los problemas de la planificaciôn empre­
sarial. Desde los trabajos pioneros de Gutenberg (4), a principios de 
los anos cincuenta, la investigaciôn econômica teôrica y empirica ha 
conseguido romper ciertas actitudes contrarias. La necesidad de una 
buena planificaciôn empresarial ha sido muy discutida tanto en la teo
(2) Ver la obra de Wittmann, W.: Unternehmung und wivollkomrAene Infor­
mation - Untemehmerische Voraussicht - Ungewissheii und Planung, Colonia y 
Opladen 1959, y la crftica-comentario de Kade, G.; «Untemehmerentscheidung 
bei vollkommener und unvollkommener Information», en JbfNuS, tomo 173, 
pp. 5 s., y la respuesta de Wittmann, «Bemerkungen zu G .Kade: Untemehmer­
entscheidung bei vollkommener und unvollkommener Information», en JbfNuS, 
tomo 174, p. 61 s.
(3) Gafgen, G.: Théorie der wirtschafUichen Entscheidung, Tübingen 1963.
(4) Gutenberg, K: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, tomo l: «Die 
Produktion», 1.» ed. 1951, ültima éd., 1967, 15.® ed. Berlfn-Gotinga Heidelberg. 
(Existe una defectuosa traducclôn al castellano: Fundamentos de la Economia 
de la Empresa, tomo I: «La Producciôn», Buenos Aires, 1959. Esta obra constituye 
la traduccidn de la 3.* ed. alemana.) Tomo II: «Absatz», 13.» éd., con notables mo- 
diflcaciones y ampliaciones sobre la 3.» éd., que es la traducida por el titulo La 
venta.
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ria como en la prâctica. Sin embargo, teôricamente la investigaciôn 
sobre la planificaciôn empresarial contaba con una posiciôn favorable 
frente a la planificaciôn econômica general, en su aspecto nacional o 
supranacional: Las discusiones estaban libres de argumentaciones de 
orden econômico, ideolôgicas y otras metaeconômicas. Se trata en la 
planificaciôn empresarial mâs de conocer las posibilidades de una pla­
nificaciôn integral, de sus técnicas y de su instrumentario. A pesar de 
los avances realizados, especialmente en aspectos parciales, el nivel al- 
canzado no es satisfactorio y no se puede hablar de un dominio de los 
problemas. Lo que si hay que resenar como gran avance de la disci­
plina de la Economia de la Empresa es su transformaciôn radical en 
cuanto a la orientaciôn de los problemas, al hacer de la planificaciôn 
el objeto central de la investigaciôn.
Si bien aportaciones aisladas como la de Leuchs (1804) y Sch'dr 
(1911) trataron de crear una fundamentaciôn teôrica incipiente de pro- 
babilidades, en toda la época «Schmalenbach», pudiéramos decir, hasta 
comienzos de la segunda guerra mundial, la disciplina de la Economia 
de la Empresa se caracterizô por la ensenanza de reglas expérimenta­
les para aplicar en cada caso. La descripciôn y la tipificaciôn constitu­
yen su contenido y basa sus construcciones en sistemas contables ex- 
post. En las dos ültimas décadas, y sobre todo en los ültimos diez 
anos, los esfuerzos de la disciplina se orientan hacia la planificaciôn 
empresarial, hacia la determinaciôn de modelos de futuro que reflejen 
la situaciôn de decisiôn y faciliten su soluciôn. Domina, sin embargo, 
el interés por los aspectos lôgico-formales del problema de decisiôn, 
mientras que la problemâtica empirica se encuentra hasta cierto punto 
abandonada. Se incrementan los esfuerzos en la construcciôn, cada vez 
mâs complicada y detallada, de los modelos de decisiôn matemâticos, 
mientras que se hace muy poco en cuanto a la obtenciôn de datos, in- 
terrelaciôn, en una palabra, en la disposiciôn de material empirico que 
mejore la base de partida, la informaciôn necesaria. Este aspecto cons- 
tituye uno de los frenos al desarrollo de la planificaciôn empresarial 
en la prâctica, ya que sin los necesarios conocimientos empiricos, mé- 
todos e instrumentos para obtener la informaciôn y el pronôstico, no 
puede aspirarse a aplicar con éxito los câlculos de planificaciôn.
En la prâctica se empieza a hablar de la necesidad de la planifica­
ciôn empresarial a finales de los anos cincuenta (5). Las empresas ame- 
ricanas que las aplicaban aûn eran contadas. En Europa es unos anos 
mâs tarde cuando empieza a insinuarse la necesidad de la planifica-
(5) «Long-range planning is the one really new technique left to management 
that can give a company a major competitive advantage... I see long-range 
planning as another concept that will spell the difference between success and 
mediocrity in business... long-range planning is certainly one of the most crea­
tive aspects of management, and it is easy to see why it gives to management 
such a tremendous advantage in competition», Payne, B: Steps in Long-Range 
Planning, HBR, 1957.
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ciôn empresarial (6). En la 'reunion de expertos de planificaciôn a largo 
plazo celebrada en 1965 quedô bien reflejado en las distintas ponencias 
que si bien es frecuente encontrar en las empresas «gigantes» una pla­
nificaciôn a largo plazo, mâs o menos satisfactoria, pero que centra 
la atenciôn de los responsables de estas empresas grandes, en las em­
presas médias la laguna de la planificaciôn es enorme (7).
Hoy dia los problemas de la planificaciôn para las empresas han 
saltado al primer piano por su importancia, por lo que implican una 
exigencia a la ciencia a esforzarse en la büsqueda de soluciones a los 
problemas que se tienen planteados. El crecimiento de las dimensiones 
empresariales, el progreso técnico, la integraciôn de mercados, la im- 
plicaciôn en el volumen y largos periodos de vinculaciôn del capital in- 
vertido, los continuos procesos de sustituciôn, etc., son todas ellas fuer- 
zas que obligan a ocuparse del futuro. Forzando quizâ un poco la rea' 
lidad, puede decirse que una empresa sin planificaciôn es especulaciôn. 
La funciôn de la Economia de la Empresa es en esta etapa actuar con 
un programa de investigaciôn en el que se considéra principalmente 
un anâlisis de la planificaciôn y de los componentes del problema, con- 
siderândolos bajo distintos puntos de vista.
La aportaciôn de este trabajo se centra bajo dos aspectos. Por un 
lado, se trata el problema de la planificaciôn empresarial en su con- 
cepto integral y una, pero principal, fuente de informaciôn de la pla­
nificaciôn: el pronôstico econômico. Por otro lado, se concibe este 
trabajo como una contribuciôn a la actual tendencia de las ciencias 
econômicas y, muy particularmente, de la disciplina de la Economia 
de la Empresa, de aunar esfuerzos entre la investigaciôn cientifica y ta 
prâctica empresarial. En ambas direcciones deben establecerse las co- 
rrientes vinculantes: la ciencia, facilitando nuevos planteamientos, nue- 
vos métodos de anâlisis y de soluciôn, nuevos instrumentos para la 
actuaciôn; la prâctica, colaborando y facilitando a la investigaciôn, mâs 
que hasta ahora, material empirico, escaso y de dificil acceso por la 
individualidad que constituye cada empresa, con el fin de que, a su 
vez, et avance teôrico pueda servir de base a la prâctica, estableciendo 
modelos de pronôstico, planificaciôn y decisiôn que satisfagan las exi- 
gencias reales.
Por tanto, en esta investigaciôn se tratan solamente dos aspectos 
parciales, pronôstico y planificaciôn. Se intenta, con ello, sentar las ba­
ses para investigaciones de sectores parciales, taies como inversiones, 
por un lado, y  de contribuir, por otro, a esforzarse en el intente de 
integrar los distintos sectores parciales. La empresa es una unidad y
(6) Ver la encuesta realizada por el Ifo-Institut en colaboraciôn con INSEAD- 
Pontainebleau (Institut Européen d'Administration des Affaires). Ver «Wie plant 
die Industrie», en Wirtschaftskonjunktur. Ano 18 (1966), cuademo 1, pp. 27 s.
(7) Ver Perrin, H. F. R.: «The Role of the Long Range Planner in Manage­
ment», en Long Range Planning, ob. cit., pp. 35 s.
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como tal dehen considerarse las decisiones fundamentales de la mis­
ma. Ademâs, la empresa constituye una unidad dentro del conjunto 
econômico, pudiendo considerarse con Krelle (8) la planificaciôn em­
presarial como la condiciôn previa y necesaria para que funcione el 
proceso econômico general. Los despilfarros y error es en la empresa 
no se pueden subsanar con medidas estatales. El peso de taies actua- 
ciones negativas puede poner en dificil situaciôn al conjunto econômi­
co. No puede hablarse de una politica econômica racional, si las uni­
dades empresariales en las que se delegan multiples decisiones no 
basan su actuaciôn en comportamientos racionales. La planificaciôn 
empresarial constituye, por tanto, no sôlo un instrumento necesario 
para la empresa, sino también decisivo para el conjunto econômico.
Madrid, marzo 1969.
(8) Krelle, W.: «Zur Problematik der Grudlagen», en Planung ohne Plan- 
wirtschaft, ed. por A. Plitzko, Tübingen 1964, y en particular «Betriebliche 
Planung im Rahmen der Marktwirtschaft», Wiesbaden 1965, pp. 29 y 30.

1PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y 
SU LOCALIZACION DENTRO DE LA ECONOMIA 
DE LA EMPRESA
A. Perspective teôrica.
B. Perspectives de le practice.
G. Contenido y lim iteciones de este  in- 
vestigeciôn.

De una forma u otra se planifica o se prevé desde siempre en todas 
las empresas, aun cuando no se hable frecuentemente de planificaciôn. 
Por tanto, no podemos hablar de planificaciôn en el sentido de que sea 
algo nuevo. Lo que sucede es que tanto en la teo ria  como en la p râ c ­
tica  de la empresa es cada vez mayor la necesidad de ocuparse de la 
planificaciôn.
A. PERSPECTIVA TEORICA
I. LA TEORIA DE LA EMPRESA
La teoria de la empresa («theory of the firm») desarrollada dentro 
de la Economia Politica como fundamento para las consideraciones 
macroeconômicas en los anos veinte y treinta constituyô una incipien­
te base para la Economia de la Empresa, precisamente por su carac- 
ter planihcador (1). Este modelo de empresa neoclasico, constniido 
como un sistema de modelos de câlculos lôgicos de decisiôn, en lugar 
de formularse en la forma de hipôtesis empiricas verihcables, se basa 
en el esquema bâsico dado por la representaciôn del proceso de deci-
(1) Busse von Colbe, W. : «Entwicklimgstendenzen in der Théorie der Unter­
nehmung», en ZfB,  afio 34 (1964), nùm. 10, pp. 615 ss. Al estudiar la evoluciôn 
de la Ciencia de la Economia de la Empresa puede apreciarse que en las tercera 
y cuarta décadas de este siglo esta ciencia se ha desarrollado al margen, en una 
gran parte fundamental, de este pensamiento teôrico de la Economia Politica. 
La teoria de la empresa macroeconômica no ha encontrado eco en la Economia 
de la Empresa durante mucho tiempo. Las causas de este hecho no estân claras. 
Schneider acusa a la influencia de la escuela histdrica (ver Schneider, E., en 
BEE., vol. XXIII, nùm. 73), otros acusan a lo inadecuado de esta concepciôn 
para la Economia de la Empresa. La tesis de las dos teorias, una de la Economia 
Politica otra de la EJconom:a de la Empresa, se debe rechazar, ya que sôlo hay 
una teoria econômica, cuyo fin es desarrollar un sistema de enunciados, inter- 
dependlentes y libres de contradicciones, sobre la economia. (Ver Popescu, O.: 
«^triebswirtschaftslehre und Volkswirtschaftslehre », en ZfB, ano 32 (1962), pà- 
ginas 20 ss. ; del mismo autor, Ensayos de Economia de Empresa, Buenos Aires 
1961, p. 43 s.)
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sion de la producciôn en una dimensiôn técnica y otra econômica (2), 
interpretando este planteamiento solamente como dos aspectos del mis 
mo fenômeno (3). Este modelo neoclasico (4) de la empresa esta ca- 
racterizado por dos grupos de premisas: a) el objetivo o fin de la 
actividad empresarial, y b) la constelaciôn de condicionantes o medio 
ambiente en el que se situa a la empresa. Entre las primeras se en- 
cuentran las premisas siguientes: 1) existe una ünica variable que se 
ha de maximizar —considerando las normas éticas y légales—: el be- 
neficio, y 2) el objetivo de la empresa es ùnico. En cuanto al medio 
ambiente o condicionantes, se pueden considerar très premisas como 
fundamentales: 1.° Expectativas univocas; 2.° se consideran como fun­
ciones constantes e ilimitadas las relaciones entre cantidades y la^ 
relaciones precios-cantidad, y 3.° se considéra que la vinculaciôn fun- 
cional de la variable sôlo se da en un periodo de tiempo, esto es, se 
formula en forma estâtica, aislada del factor tiempo. Las deducciones 
analiticamente obtenidas de estos modelos poseen un contenido infor- 
mativo muy limitado sobre la realidad y, por consiguiente, su valor 
explicativo e instrumental necesario para establecer planes racionales 
en la empresa es en la realidad muy limitado. Y ello debido a las premi­
sas enumeradas.
Constituye, sin duda, el enfoque empirico, el anâlisis de determina- 
das funciones de planificaciôn y programaciôn del proceso de produc­
ciôn el motivo por el que surgen cada vez con mâs fuerza magnitudes 
taies como inseguridad, incertidumbre, riesgo, informaciôn, probabili­
dad, expectativas, oportunidades, expresiones todas ellas que tienen 
contenido de futuro. El futuro entra cada vez con mayor Impetu y 
urgencia en la investigaciôn empresarial. Una vez rotos los estrechos 
limites impuestos por el anâlisis marginal neoclâsico, se ha podido 
pasar a una revisiôn de los modelos tradicionales, los cuales no se eli- 
minan, sin embargo, por la evoluciôn de la moderna teoria de la em­
presa, sino que mâs bien pasan a constituir un caso especial de la 
misma (5).
La modificaciôn de las premisas neoclâsicas se produce tanto en 
cuanto a las referentes a los objetivos o fines de la empresa, como en 
el campo de las condicionantes: el objetivo empresarial ya no se com- 
pone de una sola variable, sino de un conjunto de variables-objetivo, 
por un lado, y la sustituciôn de las très premisas condicionantes, por 
otro (6). Al mismo tiempo se ha trazado una clara tendencia a no con-
(2) Carlson, S.: A Study on the Pure Theory of Production (Reprints of Eco- 
nomio Classics), Nueva York —sin ano—.
(3) Kade, G. : «Untemehmerentscheidung bel vollkommener und unvollkom­
mener Information», en JbfNuS, tomo 173 (1961), pp. 65 ss.
(4) Ver Busse von Colbe, W.: Entioicklungstendenzen..., ob. cit., p. 616.
(5) Ver la interesante aportaciôn de Albert, H.: «Elrwerbsprinzip und Sozial- 
struktur», en JfSw, tomo 19 (1968), nùm. 1, pp. 1 ss.
(6) Busse von Colbe, W.: Entwicklungstendenzen..., ob. cit., pp. 618 ss.; ver.
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siderar pasivamente al hombre como factor de producciôn abstracto, 
sino a incluir los factores sociolôgicos, en especial la estructura de 
organizaciôn, en la teoria de la empresa, con lo que se incrementan 
las posibilidades de establecer una teoria formulada como sistema de 
hipôtesis verificables. Esto puede llevar, si se consigue, como mâs ade- 
lante veremos, a facilitar al pensamiento econômico la fuerza explica- 
tiva y de pronôstico que précisa. La teoria de la empresa debe abar- 
car, por tanto, la descripciôn y aclaraciôn de los procesos de decisiôn 
econômica, la aclaraciôn de los comportamientos en la empresa, fun­
ciôn que puede ser tanto de carâcter de diagnôstico como de pronôs­
tico (7).
Es en particular la inclusiôn de la organizaciôn, su teoria y estruc- 
turas, consideradas como con juntos sociales, la actividad coordinadora 
que se produce al organizar la actividad de dos o mâs personas (8), el 
componente mâs decisivo de la moderna teoria de la empresa, al cons­
tituir el elemento clave en el proceso de decisiones previas a la plani­
ficaciôn y posteriores a la misma, esto es, en la realizaciôn. Coordina­
ciôn es el elemento que ratifica la organizaciôn, ya que su funciôn es 
orientar, dirigir las actividades de dos o mâs personas hacia un obje­
tivo determinado (9).
Dentro del impetuoso y acelerado proceso de transformaciôn en el 
que se encuentra actualmente la Economia de la Empresa, la fuerza 
motor decisiva no proviene solamente del avance tecnolôgico y econô­
mico impuesto en las nuevas estructuras técnico-econômico-comer- 
ciales, tanto nacionales como internacionales, sino que el impulso de­
cisivo se estâ produciendo dentro de la misma disciplina. Es precisa­
mente la tendencia a revisar los planteamientos existentes, eliminando 
aspectos superfluos e inopérantes, sustituyéndolos por otros instru­
mentos nuevos, en parte, en combinaciôn con otras ciencias en deter- 
minados sectores (10).
sobre todo, la obra de Cyert, R. M , y March, J. G. : A Behavioral Theory of the 
Firm, Englewood Cliffs, Nueva Jersey 1963.
(7) Wittmann, W. : «Entwicklungsweg und Gegenwartsauftrag der Betriebs- 
wirtsohaftslehre», en ZfhF, ano 15 (1963), num. 1, p. 9.
(8) Hax, H. : Die Koordination von Entscheidungen, Colonia Berlin-Bonn-Mu- 
nich 1965, p. 9. (Ver comentario en BEE., vol. XXIII, num. 73, 1967.) También 
Albach, H,: «Zur Theorie der Unternehmensorganisation», en ZfhF, ano 11 (1959), 
p. 238 ss.
(9) Hax, H.: Die Koordination..., ob. cit., p. 10.
(10) Respecto a la problemâtica de la metodologia en la Economie de la
Empresa nos remitimos, entre otras, a las siguientes obras: Gutenberg, E. : Be­
triebswirtschaftslehre als Wissenschalft, Krefeld 1957; del mismo, «Die gegenwâr- 
tige Situation der Betriebswirtschaftlslehre», en ZfhF, ano 12 (1960), pp. 118 ss.; del 
mismo; «über einige Pragen der neueren Betriebswirtschaftslehre», en ZfB, 
ano 36 (1966), num. 1, p. 1 s.; Kosiol, E. : «Erkenntnisgegenstand und methodolo- 
gischer Standort der Betriebswirtschaftslehre», en ZfB, ano 31 (1961), p. 129 s.;
Pemândez Pirla, J. M.: Economia de la Empresa, 2.» ed. 1964, en particular
p. 9 s.; Popescu, O., ob. cit.
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II. RASGOS MAS CARACTERISTICOS DE LA ACTUAL DISCUSION
METODOLOGICA
Ahora bien, (?cual as el estado de las discusiones metodologicas y 
donde se situa a la Economia de la Empresa? Tema este que si bien 
se escapa a los limites de la problemâtica aqui planteada, tampoco 
podemos dejarlo sin senalar al menos, ya que, como mâs adelante 
veremos, nuestro principal problema, el pronôstico, constituye el tema 
bâsico de las funciones de las ciencias sociales, por tanto, de las eco­
nômicas. Aqui solamente vamos a analizar de forma esquemâtica la si­
tuaciôn del planteamiento metodolôgico actual.
Veamos en prim er lugar la evoluciôn de las ciencias sociales y eco­
nômicas, en general, para analizar a continuaciôn la situaciôn en la 
Economia de la Empresa.
a) En cuanto a las Ciencias Sociales y Econômicas en general.
Sin duda, en el campo de la investigaciôn de las ciencias sociales 
gana cada vez mâs atenciôn la discusiôn sobre la validez o no de los 
limites tradicionales entre las distintas disciplinas de este sector cien- 
tifico. Se trata, muchas veces, mâs de una cuestiôn prâctica de la divi- 
siôn del trabajo investigador que de cuestiones de principio (11). La 
tendencia a la «integraciôn», al tratamiento integral de los distintos 
problemas o procesos, la necesidad de determinar las principales in- 
terdependencias se extiende cada vez con mayor intensidad (12). La 
soluciôn de muchos problemas teôricos de la economia no puede ce- 
nirse meramente a la soluciôn lôgica matemâtica, sino que se debe 
tender a la construcciôn de teorias cuya aplicaciôn a la realidad «so-
(11) Como veremos a continuaciôn, la separaciôn entre Economia de la 
Empresa y Economia (Teneral aparece hoy justificada, por la finalidad de mâs 
inmediata aplicaciôn, que en el orden real de las empresas tiene la primera dis­
ciplina, orientadora de toda una técnica de direcciôn y gestiôn empresarial», 
Femândez Pirla, J. M. : Economia de la Empresa, ob. cit., p. 12.
(12) Elsta tendencia integracionista dentro del conjunto de las ciencias so­
ciales encuentra su paralelismo también dentro de la ciencia de la Economia 
de la Empresa; «Asi se demuestra que hoy, en mayor medida que antes, se pue­
den considérer las interdependencias dentro del conjunto empresarial mediante 
la determinaciôn simultânea de magnitudes empresariales..., las condiciones y 
los sectores de optimizaciôn han hecho resaltar con tal intensidad el problema 
de la Economia de la Empresa que no puede perderlo de vista en su campo 
cientiflco. Este enriquecimiento temàtico y metôdico de la disciplina significa un 
gran progreso...» (Gutenberg, E.: über einige Fragen..., ob. cit., p. 9.) Con ello 
se esté, dando un gran paso para consolidar los esfuerzos investigadores de va­
rias décadas en el campo de la Economia de la Empresa y de esta forma se po- 
drâ alcanzar mejor la vinculaciôn, la determinaciôn de sus interdependencias 
con las demâs disciplinas sociales y econômicas.
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cial» permita la aclaraciôn de los hechos humanos y sus consecuencias 
y no se limite a una mera descripciôn de los hechos. La problemâtica 
de la autonomia del pensamiento econômico, con respecto a las cien­
cias sociales, la plantea Albert bajo sus très aspectos: metodolôgico, 
lôgico y teôrico (13).
Para Albert no estâ justificada hoy dia la pretendida autonomia 
de la ciencia econômica (14), ya que «una teoria econômica que quiera 
aclarar y pronosticar el acontecer en un determinado sector de la vida 
social, debe satisfacer las mismas exigencias como cualquier otra teo- 
ria con contenido empirico y utilizable, exigencias que se expresan 
sobre todo en el criterio de eliminaciôn de Popper» (15). Esto es, el 
criterio de la falsificaciôn de sus hipôtesis, que dice que las teorias 
constituyen en tanto conjuntos hipotéticos hasta que se hayan verih- 
cado en la aclaraciôn de fenômenos concretos (16). No la ilustraciôn 
con casos «conformes» dan la validez al conjunto de expresiones 
nomolôgicas, sino la inexistencia de casos «contrarios», esto es, cuando 
se intenta y no se puede contradecir el contenido. Por consiguiente, 
la modema «Wissenschaftstheorie» (Philosophy of Sciences) considéra 
que una teoria es un sistema de enunciados que hasta ahora han re- 
sistido todos los intentos de contradicciôn.
La tesis de las distintas teorias, en particular aqui, de la teoria de 
la empresa en la Economia Politica y la de la Economia de la Em­
presa se ha de rechazar: sôlo hay una teoria econômica cuyo objetivo 
es el establecimiento de un sistema de enunciados econômicos de in­
terdependencias no rechazables (17). La diferenciaciôn se ha de encon­
trar principalmente en su planteamiento: cuando se hacen enunciados 
sobre comportamientos singulares se trata  de teoria de un sector eco­
nômico (economia de la empresa, por ejemplo); cuando se relacionan 
los distintos comportamientos o actuaciones se tra ta  de una teoria
(13) Albert, H.; «Nationalôkonomie aïs Soziologie: Zur Sozialwissenschaftli- 
cnen Integrationsproblematik», en Kyklos 1960, p. 5. Esta aportaciôn se ha re- 
cogido posteriormente en la obra de Albert, Marktsoziologie und Entscheidungs- 
logik—Oekcmomische Problème in soziologischer Perspektive, tomo 36 de la serle 
«Soziologlsche Texte», ed. por H. Maus y F. Fürstenberg, Neuwied-Rh. y Berlin 1967, 
pp. 470 ss.
(14) Albert, H.: Nationalôkonomie..., ob. cit., p. 9.
(15) Popper, K. R. : Lôgica de la investigaciôn, Barcelona 1962.
(16) Kloten, N.: «Môglichkeiten und Grenzen wirtschaftswissenschaftlicher 
Erkenntnlsse», en Die Wissenschaft und die Wahrheit, ed. por K. Ulmer, Stuttgart- 
Berlin-Colonia-Maguncia 1966, pp. 106 ss.
(17) Albert critica duramente la creencia en la necesidad de distintos sec­
tores cientlficos para los «univocamente» definidos sectores de la vida social, 
por muy arraigados que estén en la estructura institucional de las ciencias so­
ciales actuales, constituye un «Aberglaube», una supersticiôn, que sôlo sirve 
para cœiservar esta estructura y los prejuicios que lleva impUcitos y los obstâcu- 
los a la investigaciôn (Albert, H.: Nationalôkonomie..., ob. cit., pp. 13-14).
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econômica general (18). Este planteamiento de las distintas disciplinas 
econômicas es el mantenido por Gutenberg y por casi todos los des 
tacados autores de la Economia de la Empresa, al considerar que hay 
una serie de problemas o procesos que afectan tanto a la Economia 
Politica como a la Economia de la Empresa, esto es, se encuentran 
vinculados en un trabajo comun basado en un objeto comùn de inves­
tigaciôn, sôlo que diferencia el prisma de observaciôn del fenômeno. 
Por el contrario, hay otros campos que interesan sôlo a una de las dis­
ciplinas (19).
La tendencia de la «teoria de las ciencias» («Wissenschaftstheorie», 
«Philosophy of Sciences»), es como se ha senalado, en general, hacia la 
«integraciôn», esto es, los procesos econômicos deben estar encuadrados 
en los procesos «sociales»; del problema y planteamiento de la econo- 
mia neoclâsica basada en el enfoque de valoraciôn se pasa al campo 
del poder y procesos de formaciôn de deseos, de decisiones, y sôlo de 
aqui podrân conseguirse sistemas teôricos, mejor dicho, cuasiteôricos 
con mayor contenido informativo (20).
Ahora bien, admitido el pensamiento basado en las reglas empiri­
cas para las ciencias econômicas, estas reglas bâsicas se han de relati- 
vizar necesariamente, ya que las formas de las relaciones sociales que 
caracterizan a las ciencias econômicas poseen las caracteristicas de: a) 
un elevado numéro de actuaciones con objetivos racionales, por tanto 
actuaciones mâs uniformes y b) elevado grado de relaciones funciona- 
les cuantitativas (21). La necesidad de la relativizaciôn de las reglas 
bâsicas de las ciencias reales o basadas en la experiencia como es la 
economia, se debe principalmente a la necesaria renuncia al experi- 
mento (22). Si se diese la posibilidad del experimento en las ciencias 
econômicas, podrian obtenerse afiiTnaciones empiricas de experimen-
(18) Wittmann, W. : «Entwicklungsweg und Gegenwartsauftrag der Betriebs­
wirtschaftslehre», en ZfbF,  afio 15 (1963), nùm. 1, p. 8.
(19) Ver Gutenberg, E.; Die Betriebsivirtschaft als Wissenschaft, Krefeld 
1959. Gutenberg sefiala de forma meridiana que las portadoras del proceso eco­
nômico general son las empresas que constituyen, por su parte, el objeto de la 
Ciencia Econômica de la Empresa (p. 8). Si bien no es siempre fâcil trazar los 
limites entre la Economia Politica y la Economia de la Empresa (p. 9), debe 
quedar bien en claro su carâcter autônomo: «... la ciencia de la Economia de 
la Empresa no ha surgido por una segregaclôn de un sector parcial de la Eco- 
nomia Politica, sino que ha surgido por planteamientos propios. Hoy es indiscu- 
tible que la Ciencia de la Economia de la Empresa se considéra como una disci­
plina dentro de las ciencias econômicas» (p. 30). En este sentido se expresan 
los distintos autores. Ver Popescu, G., ob. cit., y Femândez Pirla, J. M.: Economia 
de la Empresa, ob. cit.: «La Economia de la Empresa es, pues, a nuestro juicio, 
una disciplina autônoma y distinta de la Economia general» (p. 11). (Ver pie 
de nota 10.)
(20) Ver Gutenberg, E. : Unternehmensführung - Organisation und Entsohei- 
dungen, Wiesbaden 1962.
(21) Kloten, N.: Môglichkeiten..., ob. cit.
(22) Kloten, N.: ib.
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tos empiricos aislados. Esta caracteristica es la que mejor define el 
objeto de conocimiento de la economia, el cual constituye un complejo 
que se subroga, con carâcter general, a la verificaciôn experimental. Los 
«experimentos mentales» no son, por otro lado, mâs que deducciones 
logicas de condicionantes de modelos. Aqui es donde se debe ver el gran 
obstâculo que se opone al avance de la ciencia econômica: la imposibi- 
lidad de experimentos en forma controlada (23).
En la modema teoria econômica, se considéra que la regularidad 
de los procesos econômicos y sus correspondientes teôricos sôlo tienen 
validez para «periodos-zonas geogrâficas limitadas» histôrico-cultural- 
mente, por lo que se habla de cuasi-teorias y cuasi-leyes (24). Sin embar­
go, se debe admitir, que ciertamente existen en economia, como en nin- 
gun otro sector, ciertos fenômenos econômicos que mantienen su con­
tenido durante periodos lo suficientemente largos (25). La inexistencia 
y, probablemente, la imposibilidad de establecer una teoria general de 
los fenômenos sociales que aclare las principales déterminantes del pro­
ceso econômico, impone limites mâs reducidos a la sociologia, sicologia 
social y a las ciencias politicas que a la ciencia econômica. Sin duda, 
una de las may ore s dificultades estriba en définir el limite entre veri­
ficaciôn y falsificaciôn ya que en muchos enunciados teôricos casi se 
confunden estos limites.
b ) En cuanto a la Economia de la Empresa, en particular.
En la Economia de la Empresa, su planteamiento metodolôgico, ac 
tualmente en discusiôn, se centra particularmente, sobre la problemâti­
ca de la decisiôn que se ha cristalizado en las ultimas dos décadas 
como el objeto central de la teoria econômica de la empresa (26). Aqui 
entendemos por decisiôn cuando se tiene una situaciôn de elecciôn, no 
sôlo de importancia especial, sino en general, aceptamos con Hax (27)
(23) Verhulst, M.: «Nueva orientaciôn de la investigaciôn en materia de 
planificaciôn y de gestiôn a nivel empresarial», en BEE , abril 1968, nùm. 73, vo­
lumen XXIII, pp. 47 ss.
(24) Albert, H.: Nationalôkonomie..., ob. cit.
(25) Kloten, O.: Môglichkeiten..., ob. cit.
(26) La incorporaciôn de la teoria de la decisiôn econômica a la teoria del 
comportamiento racional en la que se basan ampliamente partes de la teoria 
econômica, ha determinado las posibilidades al tener que reformular nuevamen- 
te los principios de câlculo econômico racional. Gafgen ha demostrado de forma 
meridiana que la teoria de las decisiones econômicas si bien posee solamente un 
grado de validez empirico reducido, puede considerarse de valor como camino a 
seguir para las decisiones formales. (Ver Gafgen, G.: Theorie der wirtschaftlichen 
Entscheidung - untersuchung zur Logik und ôkonomischen Bedeutung des ratio- 
nalen Handelns, Tübingen 1963.) Asimismo la aportaciôn de Henn sobre la es­
tructura de las situaciones de decisiôn microeconômicas facilita una aclaraciôn 
sobre este proceso (Henn, R.: «über die Struktur mikrookonomischer Entschei- 
dungssituationen», en ZfB,  afio 34 (1964), nùm. 8, p. 508).
(27) Hax, H.: Die K<x)rdmxdKm..., ob. cit., pp. 10 ss. En la prâctica empre­
sarial se réserva el término decisiôn para aquellas situaciones en que se encuen-
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una definicion mâs amplia, al considerar todos los actos de elecciôn. 
Toda la disciplina estâ girando recientemente sobre el eje de la deci­
siôn (28). Esto es, de la revisiôn del objetivo de maximaciôn del béné­
ficié o bien minimizaciôn de las pérdidas (29), se deduce la necesidad 
de plantear dos consecuencias fundamentales: a) respecto a los obje­
tivos y b) en cuanto al establecimiento de hipôtesis mâs reales referen­
tes a la forma de comportamiento en la elecciôn de los medios, esto es, 
estrategia empresarial.
En su critico y profundo estudio de un programa cientifico para la 
Economia de la Empresa, investiga Steffens (30), basado en las mâs 
destacadas aportaciones de la «Teoria de las Ciencias», sobre que deci­
siones fundamentales debe construirse la teoria de la empresa en la 
Economia de la Empresa.
El anâlisis de un problema de decisiôn concrete contiene dos fun­
ciones teôricas bâsicas: a)  una funciôn empirico-cognoscitiva y  h )  una 
funciôn matemâtica y lôgica de decisiôn. En la primera funciôn se trata 
del anâlisis del sistema que no es otra cosa que la investigaciôn empi- 
rico-cientifica y que coincide con el concepto de «ciencia» senalado por 
la filosofia analitica. En la segunda nos encontramos con un anâlisis 
de la funciôn. La vinculaciôn de la funciôn empirico-cientifica con la 
funciôn lôgico-matemâtica de la decisiôn es caracteristica para la in-
tra la direcciôn empresarial y se habla de medidas o disposiciones cuando la 
decisiôn o el acto de elegir lo realizan instancias de range medio o inferior de 
la empresa.
(28) Ver Steffens, E. : «Zum Wissenschaftsprogramm der betriebswirtschaftli- 
chen Theorie der Unternehmung», en ZfB,  afio 32 (1962), nùm. 12, p. 749. Asi 
también Bidlingmaier en su estudio sobre los «Objetivos del empresario», anâh- 
sis enfocado hacia la interpretaciôn del comportamiento empresarial, destaca de 
forma ta jante cômo «en la moderna Economia de la Empresa las decisiones del 
sujeto econômico transcienden cada vez mâs hacia el centro de la contemplaciôn; 
la determinaciôn perfecta del comportamiento econômico implicado en el mode­
lo del homo oeconomicus se estâ abandonando o se pone muy en duda (Bid­
lingmaier, J. : «Die Ziele der Unternehmer - Ein Beitrag zur Theorie des Unter- 
nehmerverhaltens», en ZfB,  afio 33 (1963), nùms. 7-8, p. 409).
(29) A este respecto ha llamado Gutenberg recientemente la atenciôn en 
el hecho concreto de los estudios psicolôgicos y de comportamiento que contra- 
ponen a la tesis de que el empresario persigue obtener el mayor beneficio sobre 
el capital invertido, la tesis de que el fin perseguido es un «beneficio satisfactorio 
o suficiente», por ejemplo, entre otros, Katona y Simon. (Katona, G.; Psycholo­
gical Analysis of Economie Behaviour, cuya traducciôn se ha publicado con el 
titulo Anâlisis psicolôgico del comportamiento econômùp, Madrid 1965, y Si­
mon, H. A.: Models of Man, Nueva York 1957). Gutenberg rechaza esta exigencia 
de la psicologia general de aspirar a determinar el comportamiento empresarial, 
rechazando la tesis del «beneficio satisfactorio o suficiente» como mâximo orien- 
tador y bâsico de la actuaciôn empresarial (Gutenberg, E.; über einige Fragen..., 
ob. cit., pp. 4 y 5). Ver también a este respecto Hax, H.: «Rentabilitàtsmaxi- 
mierung als untemehmerische Zielsetzung», en ZfhF, afio 15 (1963), nùm. 7, pâ- 
gina 344, y Dinkelbach, W.: «Untemehmerische Eîntscheidungen bei mehrfacher 
Zielsetzung», en ZfB,  afio 32 (1962), pp. 739 ss.
(30) Ver Steffens, E : Zum Wissenschaftsprogramm..., ob. cit., pp. 748 ss.
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vestigaciôn operativa. Pero no es suficiente, sin embargo, para una 
teoria de la empresa, para la Economia de la Empresa: ésta no 
tiene su funciôn en un mero anâlisis de un problema de decisiôn 
concreto, sino en el anâlisis de sistemas y funciones tîpicas. Esto 
es, la elaboraciôn empirico-cientifica de una serie de sistemas de 
decisiôn concretos, con sus vigentes cuasi-teorias y las condicionan­
tes que les sirven de base, permiten pasar a la construcciôn del anâ­
lisis teôrico de funciones de decisiôn «tîpicas». Mientras la Investi­
gaciôn Operativa se concentra en la soluciôn de un problema con­
creto de decisiôn, el anâlisis teôrico de los problemas de decisiôn ti- 
picos ayuda a buscar, «en general», procedimientos numérico-matemâ- 
ticos con los que se puede contribuir a solucionar los problemas de 
decisiôn de un determinado tipo.
La vinculaciôn entre ambos componentes, en sus multiples relacio­
nes, el que la investigaciôn empirica recurra a la teoria de la empresa 
y ésta asegure a su vez sus enunciados con los resultados confirmados 
en la investigaciôn empirica, constituye el contenido cientifico de esta 
disciplina.
La primera fase de la evoluciôn de la teoria de la empresa, esto es, 
la del câlculo diferencial, ha sido rebasada con la aplicaciôn de las nue­
vas teorias matemâticas: teoria de la programaciôn, teoria de juegos, 
câlculo de probabilidades. Esta evoluciôn ha sido la que ha permitido 
ampliar notablemente el contexto de la teoria de la empresa en la Eco- 
nomia de la Empresa. Lo que podemos définir con Steffens (31) como 
la segunda fase, esto es, la del anâlisis funcional (p. e. problemas de 
decisiôn «bajo incertidumbre») frente al anâlisis estructural (produc­
ciôn, ventas, etc.). Sin embargo, esta evoluciôn no posee carâcter sus- 
titutivo, sino mâs bien complementario y de desplazamiento del peso 
del interés investigador hacia el segundo.
Sin duda, el obstâculo insalvable, como antes se ha senalado, que 
se présenta al avance en las ciencias sociales y econômicas, es su inap- 
titud al experimento: «La utilizaciôn de las matemâticas del mundo fi- 
sico, ha cerrado el paso a un mayor avance. La aplicaciôn de matemâti­
cas del tipo de la teoria de juegos y de grafos abren un nuevo camino, 
que puede facilitar mâs la realizaciôn de previsiones, la apertura del fu­
tu ro  a la investigaciôn, con un menor grado de imprecisiôn del que ac­
tualmente se obtienen (32).
En la Economia de la Empresa, con los numerosos problemas que 
actualm ente tiene planteados, se ban de mantener dos premisas bâsicas 
para  la disciplina: a) que las necesidades de la prâctica, de la continua 
evoluciôn que expérimenta, constituyan impulses para la reflexiôn cien­
tifica y b) que la disciplina mantenga la espontaneidad que se basa mâs
(31) Ib., p .  757.
(32) Ib., p. 757.
2 .— P ro n ô s tic o  y P la n if ic a c iô n .
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en el proceso intelectual que en los hechos concretos y cuyos resulta­
dos satisfagan en mayor grado la lôgica que las necesidades practicas. 
Las criticas de la prâctica son frecuentes y muy diversas, en general 
porque no coincide el desarrollo de la ciencia con el de la prâctica (33). 
La ciencia sirve mejor a la prâctica cuando se plantea sus objetivos de 
acuerdo con su propio en j uiciamiento. Sus propios impulsos conduci- 
rân antes a solucionar los problemas de la prâctica, en la que puede en­
contrar la verificaciôn de sus pronôsticos condicionados.
En este sentido se ha de interpretar la aportaciôn que se pretende 
con este trabajo: analizar el desarrollo de una de las principales 
funciones empresariales de la moderna economia: la planificaciôn, esto 
es, el instrumento bâsico que ayude a la fijaciôn de los objetivos em­
presariales y que desencadena toda la informaciôn necesaria para confi- 
gurar el proceso de decisiones en la empresa. La preocupaciôn de la 
Economia de la Empresa por las cuestiones que afectan a los diferentes 
sistemas de objetivos y el problema de los conflictos entre los mismos, 
es su principal campo de actuaciôn. Ejemplo de ello es el gran interés 
de esta disciplina por la teoria de decisiôn y actuaciôn, junto con las 
teorias de informaciôn y comunicaciôn. La conjunciôn de la experien­
cia, esto es, de la prâctica, con la espontaneidad creadora de la disci­
plina dan el carâcter cientifico y mantienen el arrollador progreso cien­
tifico necesario a superar en el futuro (34).
El fenômeno de la incertidumbre y de las expectativas centran en 
gran parte nuestra atenciôn. Las expectativas que «son representacio- 
nes actuales sobre situaciones econômicas en el futuro», constituyen 
uno de los problemas a los que mâs atenciôn se les ha dedicado ultima- 
mente, no habiéndose llegado a establecer, sin embargo, una teoria de 
finida de las expectativas (35). El grado de probabilidad o de seguridad 
constituye el criterio de sistematizaciôn de las expectativas (36).
(33) Gutenberg, E.: über einige Fragen..., ob. cit., p. 17; asimismo Witt­
mann sefiala que «la ciencia sirve mejor a la prâctica, es mi convencimiento, 
cuando dirige su objetivo de investigaciôn tal y como se lo ofrece su propio 
juicio». Considéra que la prâctica no guarda correlaciôn con el progreso de la 
ciencia y que las que j as que provienen frecuentemente de la prâctica, no se han 
de entender necesariamente como un fallo de la evoluciôn o nivel alcanzado 
por la disciplina, sino mâs bien que los que se que j an no pueden seguir el avance 
cientifico. (Ver Wittmann, W.: Entwicklungsweg..., ob. cit., p. 11.)
(34) Gutenberg, E.: Über. einige Fragen, ob. cit., p. 17.
(35) Albach, H. : Wirtschaftlichkeitsrechnung bei unsicheren Erwartungen, 
Colonia-Opladen 1959, pp. 2-3. Ademâs facilita una extensa informaciôn biblio- 
grâfica sobre la literatura anglosajona referente a las expectativas.
(36) Albach, en su obra que citamos, trata los «câlculos de economicidad» 
para el caso de expectativas inseguras, tanto para el caso de una sola expecta­
tiva como para el caso de varias expectativas.
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B. PERSPECTIVAS DE LA PRACTICA
La importancia prâctica, o mejor dicho, la preocupaciôn creciente 
que plantea a nivel empresarial la planificaciôn es un hecho. En una re- 
ciente encuesta llevada a cabo por varios Institutos Europeos (37) y 
que comprendiô 1.568 empresas se deduce que «aquellas empresas con 
una planificaciôn empresarial intensiva han conseguido en los ültimos 
10 anos un crecimiento en el volumen de ventas notablemente superior 
que las otras empresas (38)». Mientras que en EE. UU. las empresas pla- 
nifican de una forma extensiva e intensiva, incluyendo, p. e., la prevision 
de beneficios y catâlogo de ventas (39), pensândose incluso en una exa- 
geraciôn de esta actividad, puede decirse que la introducciôn de esta 
técnica en Europa ha sido y es tardia y lenta. Y aûn no todas las em­
presas cuentan con una adecuada visiôn y mentalidad a este efecto. 
Es quizâ, dentro del «lag» competitivo existente, entre el nuevo y viejo 
continente, la diferente organizaciôn de los medios de producciôn uno 
de los factores mâs decisivos. Una de las empresas quimicas europeas 
mâs destacadas ha introducido ahora, en marzo de 1968, el departa- 
mento de planificaciôn de la sociedad al mâs alto nivel directivo (40). 
Se ha dedicado muy poca atenciôn, en general, a este pilar bâsico del 
factor dispositivo de la direcciôn, de la gestiôn empresarial (41). El éxi­
to de los sistemas econômicos dependerâ del éxito en introducir el ele­
mento competitivo, selectivo en el factor direcciôn, para el cual su prin 
cipal funciôn es fijar los objetivos a medio y largo plazo (42). La ocu- 
paciôn o la preocupaciôn con el futuro constituye la tarea primordial, 
no sôlo del empresario y del politico, sino preferentemente del econo- 
mista, de la teoria y politica econômica, apoyândose en unas técnicas 
cada vez mâs perfeccionadas (43). La justificaciôn de la planificaciôn 
empresarial se deduce ya de la creciente complejidad de las decisiones.
(37) Bemerl, R., Bonhoeffer, F. O. y Strigel, W.: «Wie plant die Industrie?», 
en Wirtschaftskonjunktur, ano 18 (1966), cuademo 1, pp. 27-36.
(38) Ib., p. 36.
(39) Odrich, P.; «Amerikas Untemehmen planen besser», en FAZ,  nùm. 64, 
17 marzo 1966.
(40) «Das Management der ICI», en Chemische Industrie, vol. XX, p. 244, 
abril 1968.
(41) Verhulst, M.: «Nueva orientaciôn de la investigaciôn en materia de 
planificaciôn y gestiôn a nivel de empresas», en BEE, vol. XXIII, abril 1968, 
nùm. 73, pp. 47 ss.
(42) Gutenberg, E.: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, tomo I: «Pro- 
duktlon», 14.» ed. 1967, ob. cit.
(43) Mellerowicz, E.: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, tomo I, «Samm- 
lung Gôschen», Berlin 1958, p. 44.
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constituyendo la funciôn légitima de la planificaciôn, en las palabras 
de un critico de la misma, tanto a nivel nacional como empresarial; 
«... por un lado, en estimular la fantasia, esto es, pensar obligatoria- 
mente en las posibilidades futuras del desarrollo, disponer de solucio­
nes altemativas para todas las eventualidades y, por ultimo, en vincu- 
lar los distintos objetivos dentro de un marco coherente. Si el pensar 
anticipadamente se convierte en un Plan esquemâtico rigido, existe el 
gran peligro, de que en el futuro se corte precisamente la fantasia y el 
hombre de je de ser precavido, con la consecuencia de que falle en el 
verdadero futuro» (44). El éxito depende, por tanto, de la vinculaciôn 
acertada de pasado y futuro en un proceso de decisiones para la di­
recciôn empresarial. La planificaciôn empresarial entra en una fase 
de utilizaciôn mâs creciente y cualitativa; el interés por anticiparse al 
futuro no es ya mera curiosidad, se convierte en necesidad. Lo que 
siempre queda y quedarâ sin modificaciôn es la incertidumbre del fu­
turo  que se tra ta  de expresar en expectativas. El conocimiento de las 
Jimitaciones a que se encuentra vinculada la planificaciôn y el princi­
pal instrumento de informaciôn, el pronôstico, constituyen nuestro 
trabajo.
C. CONTENIDO Y LIMITACIONES DE ESTA INVESTIGACION
Partiendo de la problemâtica resenada de la decisiôn, como centro 
de la modema teoria econômica de la empresa y en un planteamiento 
retrôgrado que nos devuelva a nuestro trabajo, nos encontramos con 
«la planificaciôn que es el trabajo previo necesario para la deci­
siôn» (45) y con la problemâtica del pronôstico como una de las prin­
cipales fuentes de informaciôn de la planificaciôn. Por tanto, en nues­
tra  investigaciôn se plantean los dos primeros procesos o fases del 
proceso general de decisiôn, necesarias antes de llegar a la decisiôn: 
a) el pronôstico, y b) \a planificaciôn, ambos de claro carâcter instru­
mental que facilitan la elaboraciôn y toma de decisiones («decisions- 
making»), esto es, estrategia empresarial. Por tanto, queda limitado 
este trabajo a la etapa previa de la decisiôn (46), se analizan los ins-
(44) Bohler, E.: «Die langfristige Prognose und Planung in der Wirtschaft», 
en Schweizer Monatshefte, afio 44 <1964), cuademo 5, p. 421.
(45) Verhulst, M.: Nueva orientaciôn..., ob. cit.
(46) Schneider, E.: «Ziele der Untemehmungsplanung», en FAZ, 15 de dl- 
cianbre de 1962, num. 292. Asi como el tomo segundo de su obra Einführung in 
die Wirtschaftstheorie, traducido con el titulo Teoria econômica, tomo II: Teoria 
del dinero y  de la ocupaciôn, Madrid 1958.
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trumentos que le sirven de base, siempre enfocados a su utilizaciôn 
en la estrategia empresarial. Nuestro problema pudiera centrarse en 
las preguntas: por una parte, les  posible pronosticar, prever?: y si es 
posible, (: cuales son las técnicas, cuâles sus limitaciones, esto es, cual 
es su contenido informativo?; y en segundo lugar, ^qué es la planifi­
caciôn empresarial, cômo y cuando se debe y puede realizar, cuâles 
son sus técnicas, cômo sirve de base o elemento vinculativo para la 




EN LAS CIENCIAS SOCIALES Y ECONOMICAS: 
INTERDEPENDENCIA E INFLUENCIA 
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A. LA PROBLEMATICA DEL PRONOSTICO ECONOMICO
I. INTRODUCCION
Pronosticar no constituye un descubrimiento de nuestra época ac­
tual. Siempre ha intentado el hombre «ver» el futuro. Se puede decir 
que la incognita del futuro ha ocupado siempre al hombre. Lo que 
sucede actualmente es que las rapidas transformaciones que expéri­
menta nuestro mundo cientifico ha hecho saltar al prim er piano la 
preocupacion por el futuro. Y ello no solo por lo que afecta a las cien- 
cias naturales, sino precisamente mas en aquellos otros sectores eco- 
nomico-sociales, en su mas amplio sentido del concepto social (socie- 
dad), que en un mutuo influenciarse obliga al hombre a ocuparse, en 
sus distintos niveles, del futuro (1). Ademas se ha afianzado en las 
ciencias sociales la opinion de que es posible la actividad pronostica- 
dora e, incluso, constituye para muchos autores, como a continuacion 
veremos, la actividad y objetivo de las ciencias sociales; «... two of 
science's chief functions, explanation and prediction» (2). Es mas, en 
recientes estudios se llega a la conclusion de que la opinion general- 
mente aceptada de que solo son posibles los pronosticos en las cien­
cias naturales, en el campo de la naturaleza, y no en el campo de la 
actividad humana, en el campo social, como consecuencia de la liber- 
tad de la activacion humana. es precisamente lo contrario: «La natura 
leza no es pronosticable; el campo social, por el contrario, permite la 
fijacidn de objetivos previsibles, con lo que garantiza al mismo tiempo 
el conscguir objetivos probables» (3). Es cierto, sin embargo, que a 
pesar de los grandes avances cientificos realizados para conseguir fun- 
damentos mas objetivos sobre los que se pueda basar la actividad
(1) Ver a este respecte el interesante articule de Rese, S. P.: «La prediccion 
tecnelégica», en BEE,  vel. XXIII, num. 73, pp. 5 ss.
(2) Rudner, R. S.: Philosophy of Social Science, Engleweed Cliffs, N. J. 1966, 
p&g. 11.
(3) Schopf, A, : Das Prognoseproblem in der Nationalokonomie - Versuch 
einer Gesamtbetrachtung, Berlin 1966, p. 8.
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pronosticadora, aûn se puede senalar con Gerfin que «nos encontra- 
mos en el principio» (4).
De lo que no cabe duda es que en la politica econômica, en el cam­
po de las decisiones econômicas globales, régionales, sectoriaîes y em- 
presariales se exige cada vez con mayor insistencia del economista que 
présente, que senale el camino de como establecer contextos fiables 
sobre el futuro. Su valor constituye objeto de las mas encontradas 
disputas; es, sin embargo, uno de los problemas mas actuales. Esta 
actualidad data, pudiéramos arriesgarnos a senalar, a partir de la obra 
de Morgenstern (5), en 1928, en la cual y por prim era vez en el campo 
de las ciencias sociales se atacô el problema del pronôstico econômico 
de una manera sistemâtica y fundamental, considerândolo como el 
«boy tan actual problema» (6).
Constituye objeto de controversia la problemâtica de si las ciencias 
econômicas y sociales poseen la capacidad de pronosticar o si se pue­
de conseguir esta mediante los medios de la investigaciôn teôrica y del 
anâlisis empirico. A esta pregunta de si es o no posible la prediccion 
de la evoluciôn futura de los procesos econômicos dedicamos nuestra 
atenciôn. Y ello considerândolo, por un lado, desde el aspecto cienti­
fico bâsico de la «philosophy of social sciences», y, por otro lado, ana- 
lizando con carâcter histôrico-dogmâtico las diferentes opiniones mas 
destacadas de la literatura econômica. En una segunda parte se estu- 
diarân las principales caracteristicas y problemâtica del pronôstico. 
Una vez sefialada esta problemâtica general del pronôstico es cuando 
se pasa al anâlisis de los distintos procedimientos o métodos y técni- 
cas del pronôstico, esto es, a determinar la parte mâs «objetiva» de 
la actividad pronosticadora. Uno de los objetivos perseguidos consiste 
no sôlo en sefialar las diversas técnicas, sino, sobre todo, enfocar todo 
el anâlisis hacia el conocimiento de los limites que poseen de forma 
innata cada uno de los procedimientos, con el fin de establecer los 
mârgenes de error o marco dentro del cual puede considerarse, con 
una determinada probabilidad, la posibilidad y bondad del pronôstico. 
Esto es, el conocimiento de los limites a los que se encuentra supedi- 
tado y la bûsqueda del margen probable de error constituyen uno de 
los objetivos.
Una limitaciôn adicional a esta investigaciôn es la de que dada la 
amplitud de la problemâtica del pronôstico, se tra tarâ  aqui principal- 
mente el pronôstico a largo plazo, limitândonos a resenar solamente 
cuando fuera preciso los procedimientos y técnicas peculiares del pro-
(4) Gerfin, H.: Langfristige Wirtschaftsprognose, Tübingen-Zurich 1964, pa­
gina 191.
(5) Morgenstern, O. : Wirtschaftsprognose. Eine Untersuchung ihrer Voraus- 
setzung und Môglichkeiten, Viena 1928.
(6) Bresciani-Turroni : «Resefia bibliogrâflca de la obra de Morgenstern», en 
Weltwirtschaftliches Archiv, tomo 32, octubre 1930, cuademo 2, pp. 195-198.
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nôstico a corto plazo (7). Ambos campos tienen mucho de comûn, pero 
presentan, sin embargo, también sustanciales diferencias.
Ahora bien, esta investigaciôn se orienta ademâs a la interpreta- 
ciôn del pronôstico como base y medio para la planificaciôn empresa- 
rial. Sin embargo, dado el entronque de la actividad empresarial den­
tro del contexto social, nacional e internacional, tratarem os de analizar 
el pronôstico en su amplia dimensiôn econômica, para pasar luego, 
sobre todo en las técnicas, a la descripciôn y critica de las variantes 
peculiares de la empresa.
A pesar de que es precisamente en la empresa, en su mâs amplia 
dimensiôn, donde desde siempre, consciente e inconscientemente, se 
ha pronosticado, no ha llegado a alcanzar, sin embargo, el pronôstico 
econômico en la Economia de la Empresa la dimensiôn del problema 
tal como se ha planteado en la Economia Politica, o, citando a 
Giersch (8), en la Economia Social. Es precisamente ahora, con la 
evoluciôn cientifica y aplicada que estâ experimentando la Economia 
de la Empresa, junto con la creciente necesidad empresarial de «ver» 
el futuro, dada la complejidad técnica y de mercados, lo que estâ trans- 
formando el «aislamiento» de la Economia de la Empresa frente a la 
preocupaciôn de la Economia Politica en cuanto al problema del pro­
nôstico econômico se rehere. La evoluciôn en la Economia de la Em­
presa se traza de los «câlculos o cuentas del pasado» (contabilidad,
estadistica, etc.) a los «câlculos o cuentas del présente» (contabilidad
de costos, câlculos de costos, etc.) y al enfoque, actualmente en plena
investigaciôn, de «cuentas de futuro» (contabilidad y câlculos estraté- 
gicos) (9). Ello se debe a que la Economia de la Empresa pasa a ser 
hoy, en su contenido principal, ampliamente una teoria de deci- 
siôn (10). La interrelaciôn existente entre los pronôsticos microeconô- 
micos y los macroeconômicos constituye el vinculo de esta investiga­
ciôn: el pronôstico macroeconômico es el instrumento para las deci­
siones empresariales (11) y los pronôsticos microeconômicos constitu-
(7) Un verdadero manual de las técnicas de prevision econômica a corto 
plazo se acaba de publicar por Dunod: Kaufman, H. y Groboillot, J. L.: La 
Préoiskm Economique a Court Terme—Méthodes générales lissage exponentiel, Pa­
ris 1968.
(8) Giersch, H.: Wirtschaftspolitik, tomo I, Wiesbaden I960.
(9) «... la investigaciôn empresarial se hallaba orientada antes preferente- 
mente hacia el pasado —esto rige, aproximadamente, hasta 1939—, en tanto que 
en la actualidad se orienta hacia el futuro». Schneider, E.: «La investigaciôn 
de la empresa, ayer y hoy», en BEE, vol. XXIII, num. 73, p. 67.
(10) Ver pp. 9 ss.
(11) Albach, H.: «Die Prognose im Rahmen der unternehmerischen Entschei- 
dungen», en Diagnose und Prognose als wirtschaftswissenschaftliches Methoden- 
problem, discusion en la reuniôn de trabajo del Verein für Socialpolitik-Gesell- 
sohaft für Wirtschafts—imd Sozialwissenschaften en Garmisch-Partenkirchen 1961, 
tomo 25 de las publicaciones del Verein für Socialpolitik, Berlin 1962, pp. 201 
y siguiente.
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yen, en parte, la base de los pronôsticos macroeconômicos (12); asi, 
por ejemplo, el test coyuntural como uno de sus principales elemen- 
tos (13). Por lo que se tratan, en prim er lugar, los problemas généra­
les del pronôstico, el pronôstico macroeconômico, acentuando como 
puente instrumental para la planificaciôn, el problema peculiar del pro­
nôstico empresarial (14).
En esta funciôn pronosticadora es donde se refleja con mayor fuer- 
za el objetivo de este trabajo, de aunar y aclarar las relaciones entre 
la teoria y la prâctica de la Economia de la Empresa. Kosiol senala 
que «... la funciôn pronosticadora de la teoria permite prever las con- 
secuencias de las posibles actuaciones humanas. Constituye con ello 
el elemento vinculante entre teoria y prâctica y hace utilizable el co­
nocimiento de la realidad a la configuraciôn de la misma» (15).
Por tanto, nos limitamos en esta parte segunda a considerar la 
problemâtica del pronôstico econômico en cuanto es fundamento para 
la planificaciôn empresarial, senalando los objetivos, premisas y mé­
todos. Se aplican en esta investigaciôn medidas y criterios «duros» en 
cuanto al enjuiciamiento de los procedimientos de pronôsticos, no 
pretendiendo con ello una critica destructiva de las posibilidades de 
pronôstico, sino que, todo lo contrario, partimos del convencimiento 
de la necesidad de intensificar los esfuerzos en m ejorar y ampliar, 
tanto en su parte cientifica como en la de aplicaciôn prâctica, las posi­
bilidades de pronôstico. Y es quizâ en la empresa, en la unidad produc- 
tiva donde mâs se pueda buscar y necesitar una actuaciôn pronosti­
cadora y planificadora en el sentido de la fijaciôn de alternativas
(12) Sohôpf, A.: Das Prognoseproblem..., ob. cit., p. 189.
(13) Garcia Echevarria, S.: «La informaciôn como base de la planificaciôn 
de ventas», en La planification de ventas en la prâctica, ed. Erich Gutenberg, 
Bilbao 1966, pp. 359 ss.
(14) Koch, H.: «Problème untemehmerischer Prognose», en Wirtschafts­
prognose und Wirtschaftsgestaltung, Internationale Tagung der Sozialakademie, 
Berlin 1960, pp. 57 s.. Gutenberg, E.: Grundagen..., ob. cit.; Albach, H.:
Die Prognose..., ob. cit.; Lechner, K.: «Prognose und Planung in betriebswirtschaft- 
licher Sicht», en Wirtschaftlichkeit, cuademo 3 (1963); Lechner, K.; «Prognose 
und Planung in der Untemehmung», en Wirtschaftsdienst, 1964, VIII. Gerfin, H.: 
«Allgemeine Wirtschaftsprognose und betriebliche Absatzprognose», en Wirtschafts­
dienst, 1964, VIII.
(15) Kosiol, E.: «Betriebswirtschaftslehre und Unternehmungsforschung», en 
ZfB,  ano 34 (1964), nùm. 12, p. 749. Un ejemplo de ello constituye la teoria de 
costes, que permite aclarar y pronosticar el nivel que alcanzarân suponiendo de- 
terminadas hipôtesis.
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II. tSON POSIBLES LOS PRONOSTICOS ECONOMICOS?
La contestacion a esta pregunta vamos a centrarla bajo dos plan- 
teamientos: por un lado, partiendo del anâlisis histôrico-dogmâtico 
de las distintas posiciones de los mâs destacados autores; por otro, 
analizando si son posibles los pronôsticos econômicos, segùn el pro- 
grama cientifico.
a) Anâlisis histôrico del pronôstico econômico.
Con gran acierto enfoca Schopf (16) el anâlisis histôrico del pro­
nôstico, en su mâs amplia concepciôn universalista, en dos grupos, 
mejor dicho, etapas: la primera, en la que se considéra a la «ciencia 
como pronôstico» y la segunda época, en la que se plantea «el pro­
nôstico como ciencia», etapa en la que puede considerarse el «pronôs­
tico econômico».
Dejando aqui a un lado el estudio del origen mitolôgico del proble­
ma del pronôstico (17), el hombre ha tratado siempre de buscar las 
interdependencias causales que le aclaren no solamente el fenômeno, 
sino que le perm itan predecir fenômenos desconocidos. Bien sean fe- 
nômenos naturales o de la medicina, del aima humana o de la convi- 
vencia humana, ha constituido siempre el pronôstico el mâximo obje­
tivo del conocimiento (18). Al prim er filôsofo griego. Taies de Mile- 
to (624-546 a. de C.), con sus conocimientos de la astrologia y meteoro- 
logia, se le puede considerar como el «padre» del pronôstico, siendo 
de interés el informe de Aristôteles, que constituye todo un pronôstico 
coyuntural (19).
Es, sin embargo, la concepciôn mecanicista del mundo en el si- 
glo XVIII cuando las ciencias, representadas por figuras como Kepler, 
Galileo, Newton, Bacon, Descartes, Grotius, Hobbes, Leibniz, Locke, 
Pufendorf y otros inician la bûsqueda de la verdad y justicia, se orien­
ta hacia «la bûsqueda de las interdependencias de la vida côsmica y 
social...» (20). La fe en el programa de las ciencias rompe con la 
Edad Media. « Saber es poder», proclama Bacon, y la ampliaciôn del 
«regnum hominis», el «dominio de la naturaleza», en el sentido de la
(16) Schôpf, A.: Das Prognoseproblem..., ob. cit., pp. 16 ss.
(17) Ib., p. 16.
(18) Sohmôlders, G.: «Das Problem der Prognose in der Wirtsohaft», en Uni- 
versitas, afio 18 (1963).
(19) Aristôteles: Politik, ed. en 3.^  ed. por E. Rolfers, Hamburgo 1958, p. 25.
(20) Muhs, K.: Geschiohte des abendlàndischen Geistes, tomo I: «Die Prin- 
zlpien der Preiheit und das System der natürlichen Ordnung», Berlin 1950, pâ- 
gina 267.
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vida humana, alcanza su amplia dimension. Es Comte, en su conocida 
frase: «Savoir pour prévoir, prévoir pour régler», donde se expresa 
que «la ciencia tiene por funciôn prever la evoluciôn de los futuros 
acontecimientos, esto es, adelantarse, calculando con el fin de facilitar 
al hombre la direcciôn de estos acontecimientos, esto es, planificaciôn 
previa» (21). Para la ciencia positivista el objetivo de la investigaciôn 
es infiuir, lo mâs posible, en el acontecer de la naturaleza, por lo que 
«toda ciencia se convirtiô en pronôstico» (22). Se puede afirmar que 
con «la vuelta a la realidad» constituyô precisamente el «pronôstico 
econômico» uno de sus principales componentes, siendo «en el pro­
nôstico econômico (cuando se convirtiô) el pronôstico en ciencia. Cons­
tituye la prim era ciencia del futuro» (23).
Es a partir de esta época cuando puede considerarse el pronôs­
tico como ciencia, es cuando puede empezarse a hablar de pronôstico 
econômico. Con la «tabla de Quesnay» considéra Du Pont de Nemour 
que la ciencia econômica pasa de ser una «science conjecturale» a ser 
una ciencia exacta (24). Se puede senalar que con la obra de Mira­
beau (25), en la que se establece la premisa de la infiuencia de los 
elevados impuestos o de gastos de lujo en el proceso econômico de- 
presivo, cuando se plantea el problema de la predicciôn de las crisis 
econômicas.
Si bien el pronosticar en economia es tan viejo como la Economia 
Politica misma, conserva hasta los anos veinte del actual siglo un 
carâcter nada sistemâtico. Fueron sobre todo los clâsicos ingleses 
(Smith, Malthus, J. St. Mill), asi como Marx y los socialistas los que 
se dedicaron, de forma intensiva, a estudiar las tendencias a largo pla­
zo de los procesos econômicos y de la sociedad, constituyendo, sin 
embargo, la meta u objetivo de su investigaciôn conocer el «estado fi­
nal» en que acaba el sistema (26): la problemâtica de la oferta, del 
exceso de producciôn parcial (27) o general (28). Para Stavenha-
(21) Meyer, H. J.: Die Technisierung der Welt - Herkunft, Wesen und Gefahren, 
Tubingen 1961.
(22) iSohôpf, A.: Das Prognoseproblem..., ob. cit., p. 25.
(23) Ib., p. 25. En este mismo sentido se expresa Scihmolders al senalar que 
el pronôstico constituye el mayor objetivo y la ultima y decisiva prueba de todo 
conocimiento cientifico de la naturaleza y de lo social. (Schmôlders, G. : Das Problefn 
der Porgnose..., ob. cit., p. 237.)
(24) Schôpf, A.: ob. cit., p. 27.
(25) Mirabeau: Der politische und ôkonomische Menschenfreund (versiôn 
alemana del original L’ami des hommes, traité de la population, 1756), Hambur­
go 1759. Ver a este respecte la demostraciôn de A. BUlimovic: «Das Allgemeine 
Schema des wirtsdhaftlichen Kreislaufs», en Z/Nô, tomo 10 (1942).
(26) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., pag. 1. Higgins, B.: Economie Deve- 
Ixypment-Prmcipies, Problems and Policies, Nueva York 1959.
(27) Jean Baptiste Say (1767-1832), David Ricardo (1772-1823) y John Stuart 
Mill (1806-1873) defendieron el «exceso de producciôn parcial».
(28) El hecho del exceso de «producciôn general», por el contrario, fue leco-
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gen (29), entre otros, el surgimiento de las «teorias de las crisis y de 
la coyuntura» se debe a la contradicciôn entre el planteamiento clâ- 
sico, reflejado en el equilibrio econômico, frente a la realidad. El 
problema de las crisis, sobre todo, la aclaraciôn de las causas y no la 
forma de combatirlas, constituyô el centro del estudio. Con la influen- 
ciaciôn de la escuela histôrica y sus métodos de investigaciôn empi- 
rico-realistas se amplia y revive el problema de las crisis, convirtién- 
dolo en un problema de coyuntura general: el ciclo coyuntural cons­
tituye el objeto de las investigaciones. A partir de entonces el estudio 
del ciclo coyuntural y de las fases establecidas segùn los distintos pun- 
tos de vista ocupô la atenciôn de la investigaciôn (30). Es, sin embar­
go, en la primera postguerra mundial cuando empezô a preocupar 
en la opiniôn püblica la evoluciôn «coyuntural», siendo en este mo- 
mento cuando se cree que se pueden establecer «pronôsticos coyun- 
turales» (31). La sistemâtica utilizada se orientaba casi exclusivamente 
a la determinaciôn de los factores causales inmediatos a la crisis, cau­
sas que se creian ver en el sector de mercancias o bien en el mone- 
tario. Los autores del prim er grupo, sector de mercancias, ofrecen dos 
posibilidades de aclaraciôn: a) el exceso de producciôn (Marx, Spiet- 
hoff, Cassel, Aftalion), y fe j el bajo nivel de consumo (Malthus, Sismon- 
di, Rodbertus, Marx y Lederer) (32), mientras que la teoria coyuntu­
ral monetaria es mucho mâs reciente (33).
Es en esta época cuando se intentan establecer contextos concretos 
y actuales sobre lo que sucederâ en el prôximo o prôximos anos; nace, 
por asi decirlo, la ambiciôn actual del pronosticador. En los anos vein­
te es cuando se puede empezar a hablar de intentos sistemâticos para
nocido por Thomas Robert Malthus (1766-1834) y Charles Léonard Simonde de 
Sismondi (1773-1842), aclarando el estancamiento de las ventas el primero en el 
elevado ahorro de los ricos y el segundo en el reducido consumo de los obreros 
(ver W. A. Jôhr, «Konjunktur (I)», en HdSw, tomo 6, 1959, p. 97; Stavenhagen, G.: 
Geschichte der Wirtschaftstheorie, 3.» éd., Gotinga 1964, p. 507.
(29) Stavenhagen, G.: Geschichte..., ob. cit., p. 507.
(30) Entre otros autores merecen destacarse aqui; Juglar, G : «Des crises 
commerciales et de leur retour périodique en France, en Angleterre et aux 
Etats Unis», Paris 1862. Schumpeter, J. : KcmjunJcturzyklen. Eine theoretische, 
historische und statistische Analyse des kapitalistischen Prozesses, tomo I, Gotin­
ga 1961. Spiethoff, A.: Die wirtschaftlichen Wechsellagen, tomo I: «Erklarende 
Beschreibung», Tübingen-Zurich 1955. Haberler, G.: Prosperitdt und Depression, 
2.  ^ éd., Tübingen-Zurich 1955.
(31) La iniciaciôn de estas investigaciones la realizô el Harvard University 
Committee on Economie Research, al que siguiô la fundaciôn por Wagemann del 
Institut für Konjunkturforschung en Berlin. Ver entre otras obras Sauvy, A; La 
Prévision Economique, Paris 1948, pp. 19 ss.
(32) Schôpf, A.; Das Prognoseproblem..., ob. cit., p. 35.
(33) Mientras que Hawtrey y Hahn yen en el crédite el factor mâs influyente, 
Wicksells, en su teoria del interés, con Fischer, Mises, Hayeck y con parecido 
planteamiento Schumpeter y Keynes, ven en el tipo de interés el factor déter­
minante. (Schôpf, A.: Das Prognoseproblem..., ob. cit., p. 35.)
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conseguir pronôsticos econômicos cuantitativos (34). Por tanto, nos 
encontramos ante un comienzo relativamente reciente, que se vio re- 
forzado por la evoluciôn de comienzos de los anos treinta y, sobre 
todo, por dos acontecimientos concretos (35): a) la apariciôn y recep- 
ciôn de la doctrina keynesiana, y fe) la aplicaciôn de una politica eco­
nômica estatal (36).
Por consiguiente, los primeros intentos cientificos sistemâticos del 
pronôstico econômico de los anos veinte se centraron en el pronôstico 
coyuntural, entroncado en el movimiento coyuntural de su época. Por 
lo que para Morgenstern (37), obra pionera, sin duda, en el campo 
del pronôstico, «pronôstico econômico» era idéntico con pronôstico 
coyuntural (38). Y esta ha sido la opiniôn que ha dominado hasta des- 
pués de la segunda guerra mundial.
b) La traitsiciôn del pronôstico econômico coyuntural al pronôs­
tico del crecimiento econômico.
Es, como se acaba de senalar, con la teoria keynesiana cuando se 
plantean, junto al problema de la investigaciôn coyuntural, a la que da 
poderosos impulses (39), los imcios de la preocupaciôn por los pro­
cesos del crecimiento econômico, al centrar mâs la atenciôn en cômo 
eliminar las oscilaciones coyunturales, en vez de fijarse en las meras 
aclaraciones causales. Constituye la teoria keynesiana «el puente que 
lleva de la evoluciôn del problema coyuntural al problema del creci-
(34) De la infinidad de publicaciones de los anos veinte merecen destacarse 
algunos nombres: Aftalion, Altsohul, Anderson, Ezekiel, Frisch, Jordan, Mills, 
Moore, Moigenstern, Persons, Schultz, Tschuprow, Wagemann, Vallace, Waugh, 
Warking.
(35) Schopf, A.: Das Prognoseproblem..., ob. cit., p. 35.
(36) Gerfin senala que el hecho de que hayan sido privativos del siglo xx  los 
intentos de realizaciôn de pronôsticos econômicos concretos y exactos se debe prin- 
cipalmente a très condiciones necesarias para poder realizar una previsiôn del fu­
turo desarrollo :
1) se necesita una detallada y précisa informaciôn estadistica;
2) se précisa de una técnica adecuada para valorar y analizar las informacio- 
nes, y
3) estas condiciones, suficientes para una deducciôn necesaria por analogia o 
extrapolaciôn, son insuficientes y déficientes para analizar el proceso econômico. 
Se précisa ademâs de un conocimiento de causas y consecuencias. Por lo que la 
actividad de la information ha constituido el factor déterminante de esta evo­
luciôn. (Ver Gerfin, H.: «Langfristige...», ob. cit., p. 2.)
(37) Morgenstern, G.: Wirtschaftsprognose..., ob. cit.
(38) Ciertamente habla Morgenstern del pronôstico econômico como «juicio 
sobre futuras situaciones econômicas» (p. 1), definiciôn que, sin embargo, se apoya 
en la tesis de Bôhm-Bawerk, de que la teoria coyuntural es la piedra filosofal de 
un sistema complete de la teoria econômica (p. 4) (Morgenstern, G.: Wirtschafts­
prognose..., ob. cit.).
(39) Jôhr, W. A.: «Konjunktur (I)», ob. cit., p. 100.
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mienlo econômico» (40). Las investigaciones posteriores de R. F. Harrod, 
A. H. Hansen, J. R. Hicks, E. H. Domar (41), entre otros, configuran 
la teoria del crecimiento econômico (42). El pronôstico de crecimiento 
pasa a ocupar el centro de la actividad investigadora de los ultimos 
veinte anos. Esta evoluciôn hacia la contemplaciôn de los procesos 
econômicos a largo plazo no constituye solamente un acontecimiento 
de moda dentro de la ciencia, sino que estâ promovida por dos factores 
fondamentales : 1.“, de naturaleza politica, tanto a nivel nacional como 
internacional, en especial en la posiciôn de los paises en vlas de desa­
rrollo, y 2°, la evoluciôn de los anos cincuenta, que senala un desarro- 
llo econômico mâs constante y parecido, que en los antiguos periodos, 
caracterizados por «booms» y depresiones (43). Cuanto menores Son 
las oscilaciones, tanto menor importancia poseen los planteamientos 
de pronôstico de carâcter coyuntural y desaparece, consiguientemente, 
la distinciôn entre pronôstico econômico de a largo y corto plazo (44): 
«El pronôstico coyuntural, tal como lo présenta Morgenstern, no sôlo 
ha perdido el primado que poseyô en su dia, sino que ademâs ha per- 
dido casi toda su importancia actual» (45). Al no existir oscilaciones 
coyunturales implicitas en el sistema, no posee base el planteamiento 
del pronôstico coyuntural, esto es, en el sentido ciclico de repeticiôn.
(40) Schôpf, A.: Das Prognoseproblem..., ob. cit., p. 37. Una aportaciôn 
importante a este problema del crecimiento y coyuntura es la obra de Giersch, H.; 
«Wachstum und Konjunktur», en Waohstum und Konjunktur, ed. por Bombach 
y otros, Darmstadt-Opladen 1960, pp. 131 ss.
(41) Harrod, R. P.; Towards a Dynamic Economies, Londres 1948. Domar, E. D.; 
Essays in the Theory of Economic Growth, Nueva York 1957. Domar, E. D. : «Capital 
Expansion, Rate of Growth, and Employment», en Econometrica, vol. 14, 1946. 
Hicks, J. R.: A Contribution to the Theory of the Trade Cycle, Oxford 1950.
(42) Sobre la problemâtica de los modelos de la teoria del crecimiento eco­
nômico ver la interesante aportaciôn de Watrin, Oh. : <cModelle und Hypothesen 
in der Wachstumstheorie», en Wirtschaftspolitische Chronik, numéro 1, I960; 
Dürr, E. : «Wachstumstheorie und Wachstumspolitik», en JbfNuS, tomo 176 (1964).
(43) Una serie de autores reehazan la existencia de los ciclos econômicos co­
yunturales en el sentido de la doctrina de crisis y coyuntura, destacando entre 
éstos; W, A. Jôhr (Theoretische Grundlagen der Wirtschaftspolitik, tomo II; «Die 
Konjunkturschwankungen», Tübingen-Zurich 1952); I. Fischer («Our unstable 
Dollar in the so-called Business Cycles», en The Journal of the American Statis­
tical Association, 1925) ; R. Stucken {Die Konjunkturen im Wirtschaftslpben, Jena 
1932); F. Lutz {Das Konjunkturproblem in der Nationalokonomie, Jena 1932); 
W. Eucken {Die Grundlagen der Nationalôkonomie, 6.» éd., Berlin, Gotinga- 
Heidelbeig 1950) ; mientras que Pütz opina que el fenômeno de las oscilaciones co­
yunturales no ha desaparecido, aunque si bien ha disminuido su reflejo. (Ver 
Pütz, Th.: «Geschichtliohe Wandlungen der Konjunkturschwankungen und Kon- 
junkturpolitik», en Wirtsohaft, Gesellschaft und Kultur, Memorial en Honor de 
A. Müller-Armack, ed. por F. Greiss y F. W. Meyer, Berlin 1961, p. 179. Ver asi- 
mismo la critica posiciôn adoptada por Bombach, <3.: «Wirtschaftswachstum und 
Stabilitat», en Wachstum und Konjunktur, ob. cit., pp. 7 ss.)
(44) Gerfin. H.: Langfristige..., ob. cit., p. 3
(45) Ib., p. 5. Una obra duramente criticada que apareciô en 1947 basândose 
en el pronôstico coyuntural es la de Dewey, E R. y Dakin, E. P. : Cycles - The 
Essence of Prediction, Nueva York 1947.
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La moderna politica coyuntural, sobre todo desde que se ha podido 
aplicar de forma activa en los anos cincuenta y no en la hora de su 
nacimiento a raiz de la gran crisis mundial, es hoy politica econômi­
ca global (46), orientândose hacia el objetivo del crecimiento econômi­
co (47). La orientaciôn de la politica y de la teoria hacia el «creci­
miento econômico» tiene como consecuencia el que hoy se hable de 
«pronôstico econômico», en el sentido del proceso de crecimiento, an­
tes que de «pronôstico coyuntural». Sin embargo, consideramos que 
Schôpf va demasiado lejos al pedir que se debiera «por lo menos, sus- 
titu ir el concepto teoria coyuntural por teoria de crecimiento» (48).
c) El pronôstico en la «teoria de las ciencias sociales».
Al preguntarse los distintos autores si la Economia Politica, o mâs 
ampliamente las Ciencias Sociales, poseen o pueden poseer la capa­
cidad de realizar pronôsticos, o si el desarrollo de los procesos eco­
nômicos, como su objetivo de investigaciôn, permite o no, por su na­
turaleza, la predicciôn econômica en base de la investigaciôn y el anâ­
lisis empirico, se deja muy frecuentemente a un lado este planteamien­
to fundamental (49). Y ello generalmente por très causas; a) porque 
la encontrada controversia desde principios de siglo ha llevado a re- 
sultados cientificos frâgiles; b) porque generalmente al tra tar este 
tema se orienta mâs hacia el sentido prâctico de aplicaciôn, habién- 
dose volcado mâs en las técnicas cuantitativas o/y cualitativas que 
en la esencia del pronôstico, y cj es con el planteamiento de las Cien­
cias Sociales como ciencias empiricas cuando en los ados treinta se 
inician con Popper (50) nue vos derroteros en materia metodolôgica.
El problema de la predicciôn en el campo de las Ciencias Socia­
les es de naturaleza teôrica del conocimiento, entrândose mâs a nivel 
filosôfico, concretamente de las teorias de las ciencias («Wissen-
(46) Dürr ha escrito la primera obra que expone el contenido y posibilidades 
de la teoria coyuntural, basândose en las modernas exigencias de la metodologia 
cientifica; Dürr, E. : Wirkungsanalyse der monetaren Konjunkturpolitik, Franc- 
fort-M. 1966.
(47) En cuanto a los confiictos de objetivos de la politica econômica en una 
economia moderna nos remitimos aqui a la obra de Giersch, H.: Allgemeine 
Wirtschaftspolitik, ob. cit. ; Weber, w. : Stahiler Geldwert in geordneter Wirt- 
schaft-Gegemoartsfragen der Wàhmngsethik, Münster 1965.
(48) Schôpf, A.: Das Prognoseproblem..., ob. cit., p. 45. Ver a este respecte 
la posiciôn de Dürr, E: Wachstumstheorie..., ob. cit.
(49) Asi, por ejemplo, Gerfin, H.: «Die kurzfristige Konjunkturprognose», en 
Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 93; Bauer, W.: «Problème der langfristigen 
Strukturprognose und der Branchenprognose», en Diagnose und Prognose, obra 
cltada, p. 342; Lutz, P.: «Das Verlangen nach Wirtschaftsprognose», en NZZ, 
18 septiembre 1954, num. 75, entre otros.
(50) Popper, K. R.: Lôgica de la investigaciôn, ob. cit. Albert, H.: Marktsozio- 
logie..., ob. cit.
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schaftstheorie-Philosophy of Science») (51). La pregunta sobre la fra- 
gilidad predictiva de la teoria econômica constituye el nucleo de la 
discusiôn metodolôgica (52).
Los pronôsticos «exactos» solamente son posibles en aquellos sec- 
tores en los cuales la ciencia dispone de suficientes leyes del suceso, 
taies como, por ejemplo, el pronôstico de los eclipses solares (53). 
^Cuâl es la situaciôn de las Ciencias Sociales y, aûn mâs concreto, 
de la Ciencia Econômica en su fundamentaciôn metodolôgica? (54). 
Para contestar a esta pregunta vamos a plantear dos cuestiones:
a) (puede entrar el teôrico de la economia a través de la teoria en 
el campo del pronôstico? y b)  ^es capaz de dar pronôsticos vâlidos? 
Si se parte de la Ciencia Econômica como una ciencia empirica, la 
respuesta es, en principio, positiva. Ahora bien, el estado actual de la 
Ciencia Econômica obliga a senalar una serie de limitaciones (55). 
Dejando aqui a un lado el entrar en la discusiôn sobre la utilizaciôn 
de la idealizaciôn en las ciencias econômicas, en sus dos vertientes 
aparentemente en conflicto, la una en la que se considéra que las 
Ciencias Sociales son diferentes de las Ciencias Fisicas (tal como 
Weber), y, la otra, que hay que buscar el precedente en la idealiza­
ciôn de las ciencias fisicas (Albert, Popper) (56), vamos a tra tar aqui 
directamente el planteamiento metodolôgico de «explicaciôn-aclara- 
ciôn» («explanation-Erklârung») y predicciôn (57).
(51) Rudner, R. S.: Philosophy..., ob. cit.
(52) Cyert, R. M. y Grunberg, E. ; «Assumption, Prediction and Explanation 
in Economics», en A Behavioral Theory of the Firm, ed. R. M. Cyert y J. G. March, 
Englewood Cliffs, Nueva Jersey 1963. La discusiôn sobre la funciôn de las
ciencias sociales, sobre si su contenido consiste en establecer pronôsticos o no,
estâ planteândose en todos los campos de la investigaciôn social y econômica. 
En el reciente XVI Congreso de Sociôlogos Alemanes, celebrado en abril de 1968, 
planteô el nuevo présidente de la Sociedad de Sociologia Alemana, profesor 
Dahrendorf, la necesidad. de que la sociologia salve la actual discrepancia entre 
teoria y prâctica. Tanto Dahrendorf como Scheuch, entre otros, se plantean en 
la sociologia funciones prâcticas, mientras que el grupo Adorno mantiene la 
posiciôn tradicional de la sociologia como «instancia de critica cultural», no 
constituyendo funciôn de la sociologia realizar pronôsticos.
(53) Ver Weizsàcker, C. F.: Ueber die Kunst der Prognose, ob. cit.
(54) Ver Oyert, R. M. y Grunberg, E.: Assumption..., ob. cit., p. 299 (cita
nûm. 2, p. 299).
. (55) «The overwhelming majority of extant scientific theories, especially theories 
in social science, are not at present susceptible of fruitful or easy full formaliza­
tion». Rudner, R. S.: Philosophy..., ob. cit., p. 11.
(56) Popper ha demostrado que el rechazo de la metodologia de las «cien­
cias naturales» para las ciencias sociales es infundamentado. Quien centra de­
masiado sus expectativas en cuanto a las posibilidades de la predicciôn cienti­
fica en direcciôn a la profecia histôrica puede ser fàcilmente victims de caer 
en el escepticismo total frente al pronôstico cuando vea enganadas sus esperan- 
zas (Albert, H.: «Théorie und Prognose in den Sozialwissenschaften», en SchZf,VwSt, 
ano 93 (1957), pâgina 67.)
(57) Uno de los mejores estudios metodolôgicos ofrece Rudner, R. S.: Philo­
sophy..., ob. cit., pp. 54 ss.
36 ÉL PRONÔSTICO EN LAS CIENCIAS SOCIALES Y ECONÔMICAS
La simetria entre explicacion, aclaraciôn y predicciôn existe en el 
«sistema cerrado», esto es, cuando se cumple o se puede hacer efec- 
tiva la clausula ceteris paribus: explica cuando se refiere a un hecho 
sucedido, predice cuando se refiere a un acontecimiento futuro. En 
ambos conceptos entra el factor tiempo y en ambos casos se hace re- 
ferencia a un campo especifico tiempo-espacio. Por el contrario, en 
sistemas abiertos no se puede mantener la simetria entre explicaciôn 
y predicciôn, ya que no se conocen las variables exôgenas que condi- 
cionan el acontecimiento hasta que este ha sucedido. Para que un 
modelo tenga capacidad predictiva, para que sea un modelo aclarato- 
rio compléta debe disponer de una serie de leyes générales, ademâs 
de las empiricas, que explique todas las demâs leyes usadas en la acla­
raciôn y la predicciôn (58). La estructura lôgica de una aclaraciôn cien­
tifica es idéntica a la de una predicciôn cientifica; la diferencia entre 
ellas es puramente pragmâtica en cuanto al momento temporal (59), 
no existiendo ninguna diferencia en cuanto a sus caracteristicas se- 
mânticas (60). Por ello, para los représentantes de un ideal cientifico 
positivista, la funciôn de la ciencia consiste tanto en la aclaraciôn de 
los procesos de un determinado objeto como en el pronôstico (61), 
constituyendo un sistema axiomâtico-deductivo la forma mâs util para 
una teoria orientada hacia este objetivo (62). Para Albert «el conte­
nido pronosticador de las teorias empiricas consiste en que fijen una 
zona general de juego variable para el acontecer en el sector del ob­
jeto» (63).
Ahora bien, en las Ciencias Sociales y mâs aûn en las Econômicas, 
los sistemas de contextos de enunciados de que se dispone no cumplen 
con la estrategia de las teorias «clâsicas», con sus leyes y constantes 
y, por tanto, no constituyen sistemas cuya estructura lôgica sôlo pré­
senta una diferencia pragmâtica y no semântica en cuanto a la acla­
raciôn y la predicciôn. La causa de la fragilidad de la teoria econômi­
ca se encuentra en el indefinido numéro de variables que pueden afec- 
tar al proceso de los acontecimientos econômicos. Por lo que las pre- 
dicciones se realizan su jetas a la condiciôn ceteris paribus, siendo 
imposible o al menos dificil saber si se cumplen estas condiciones 
en un caso especifico. En la comparaciôn con la meteorologia, que 
frecuentemente se hace, hay una diferencia fundamental a favor de 
esta: usa preferentemente leyes fisicas, las cuales se pueden verificar
(58) Oyert, R. M. y Grunberg, E.; Assumption..., ob. cit., p. 299.
(59) Rudner, R. S.: Philosophy..., ob. cit., pp. 60 ss.
(60) Albert, H.: Théorie und Prognose..., ob. cit., p. 61.
(61) Ib., p. 61 y p. 75.
(62) Ib., pp. 62 ss.
(63) Ib., p. 75.
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independientemente. El use en las leyes economicas, utilizadas para la 
aclaraciôn y predicciôn, de términos econômicos, hace que no puedan 
ser verificadas independientemente. Los modelos econômicos son in- 
completos, por lo que las variables exôgenas pueden afectar notable- 
mente los resultados. El economista se encuentra en inferioridad de 
condiciones con respecto al meteorologista (64). De donde se deduce la 
necesidad de aceptar hipôtesis, en el sentido especialmente de premisas 
fondamentales (65), lo que lleva a la formulaciôn de predicciones de ob- 
servaciones econômicas especificas o condicionales (66). Albert deno- 
mina por ello cuasi-teon'as con cuasi-leyes y cuasi-constantes al sis­
tema de contextos hoy dia existentes en las Ciencias Sociales, sistemas 
situados en un determinado cuadrante tiempo-espacio. De las très po­
sibilidades de procedimiento de que se dispone frente a las cuasi-leyes 
«relativaciôn histôrica = historicismo; la relativaciôn analitica =  trata- 
miento tautolôgico y relativaciôn estructural», considéra la relativaciôn 
estructural, esto es, su relaciôn a las condiciones empiricas que le 
sirven de base, el ùnico procedimiento que sin tocar su contenido em­
pirico suprime la limitaciôn espacio-tiempo de la teoria: m ientras no 
se disponga de generalizaciones ilimitadas, la «sociologia» (en el am­
plio sentido de las ciencias sociales) se encuentra sometida, en cuanto 
al pronôstico, a las cuasi-teorias (67). Este planteamiento de Albert se 
puede interpretar también en el «positive approach» de Cyert y Grun­
berg, que «... recommend certain approaches through which we may 
develop hypotheses that can be disconfirmed» (68). La discusiôn de 
la moderna metodologia se continua esencialmente por este procedi­
miento de aproximaciôn —sin que aspire a ser el ünico (69)— hacia 
el descubrimiento de leyes mas générales, pero ello considerando a 
la Ciencia Econômica como parte del estudio del comportamiento hu- 
mano y que, por tanto, las leyes empiricas econômicas se han de hacer 
en base de proposiciones (ecuaciones) de comportamiento: La integra- 
ciôn en las Ciencias Sociales como unica forma de proseguir en este 
dificil camino de penetrar en los sistemas teôricos. Para Grunberg
(64) Ver Cyert, R. M. y Grunberg, E.; Assumption..., ob. cit., pp. 301-302.
(65) Para un anâlisis detallado y de la controversia de la argumentaciôn de 
Friedman nos remitimos a Oyert, R. M. y Grunberg, E.: Assumption..., ob. cit., pa­
ginas 302 ss.
(66) Krelle estâ elaborando un amplio sistema de pronôstico para toda una 
economia global, la alemana, a base de 67 magnitudes, con un période de refe- 
rencia 1953-1963 y con dos anos de pronôstico 1964 y 1965. En este interesante 
modelo se destaca esta problemâtica y la forma de salvarla en la prâctica con 
el fin de crear un instrumento eficaz para una politica econômica mâs racional. 
(Ver Krelle, W. : «Ein gesamtwirtschaftliches Prognosesystem als Mittel einer 
rationalen Wirtschaftspolitik», en Kyklos, vol. XX, 1967, fasc. 1, pp. 166 ss.)
(67) Albert, H.: Théorie und Prognose..., ob. cit.
(68) Cyert, R. M. y Grunberg, E: Assumption..., ob. cit., p. 309.
(69) Ib., p. 309.
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«wc are striving for a science of economics that is based on behavioral 
propositions relating to the micro-units. These propositions would re­
late to the decision-making behavior of the micro-units and would be 
disconfirmable either by direct behavioral test or by inference from 
economic test» (70).
Por lo que deducimos que la teoria econômica como ciencia em­
pirica permite y puede facilitar, hoy por hoy, un «pronôstico fuerte- 
mente condicionado», que se ira perfeccionando cuanto mas se inte- 
gren las ciencias sociales y con el procedimiento de relativaciôn estruc­
tural (Albert) y /o  «approach» (Grunberg) se vayan eliminando las 
limitaciones espacio-tiempo, basândose en la experiencia y en un sis­
tema de contextos axiomâtico-deductivo. La sustituciôn de la clâusula 
ceteris-paribus por un conocimiento mâs real de las variables exôgenas 
en las que se mueven las posibilidades de predicciôn de un proceso 
o acontecimiento econômico es el camino de mejorar la actividad pro­
nosticadora (71).
Schmôlders define claramente la funciôn pronosticadora de las 
ciencias econômicas al senalar que «la prueba de la capacidad de las 
ciencias econômicas la constituye el pronôstico econômico. Una teoria 
que se conforma con la aclaraciôn retrospectiva de las interdependen­
cias funcionales de la vida econômica, sin que ayude a crear al mismo 
tiempo los cimientos para una interpretaciôn de las fuerzas configura- 
doras en el futuro, ha equivocado su profesiôn» (72). En el mismo 
sentido se expresa Fourastié: «He aqui por que la previsiôn econômi­
ca es una de las piezas esenciales de la ciencia econômica: o bien no 
hay ciencia econômica, o bien debe haber una previsiôn econômi­
ca» (73).
De donde se deduce que tanto la escuela histôrica (74), con la con-
(70) Ib., pp. 310-311. En su discusiôn con Friedmann, basada en el ejemplo 
del ju ^ o  de billar, reehazan la posiciôn de que es imposible encontrar, por el 
que toma la decisiôn, el proceso por el cual se adopta la decisiôn. Considéra, 
por el contrario, el ejemplo del billar como un caso sugestivo para aplicar el 
«approach» <o relativaciôn estructural de Albert), estudiando el: a) proceso de 
tomas de decisiôn; b) construiyendo un modelo del proceso; c) realizando el
test para el modelo mediante predicciones, y d) comparando las predicciones 
con los resultados. De esta forma se ganarâ informaciôn aclaratoria y habilidad 
de predicciôn (p. 310).
(71) Albert, H.: Théorie und Prognose..., ob. cit., pp. 75 s.; Rothschild, K. W.: 
«Economie Theorists and Economie Forecasting», en ZfNô, ano 26 (1966), nu­
méros 1-3, pp. 283-293. Rothschild considéra y coincide plenamente con la posiciôn 
de Albert, senalando como ünica posibilidad de actuar el economista en la fun­
ciôn del pronôstico si la considéra como ciencia empirica.
(72) Schmôlders, G.: «Oekonomische Verhaltensforschung», en ORDO, tomo
quinto (1953), p. 213.
(73) Fourastié, J. : La prévision économique au service de l’entreprise et de 
la Nation, Paris 1955, p. 11.
(74) Ver critica de Schneider al historicismo, en BEE, La investigaciôn de
la Empresa, ayer y hoy, vol. XXIII, nûm. 73, abril 1968, p. 67.
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»
cepciôn metodolôgica del historicismo que se limita explicitamente a 
su marco espacio-tiempo y no acepta otra soluciôn, como los repré­
sentantes de los modelos puros, relativaciôn analitica mediante pro­
cedimientos tautolôgicos, con su logicismo, consideran la predicciôn 
como completamente extrano a su trabajo teôrico. Teôricamente, por 
tanto, sôlo parece definirse la posibilidad de pronôstico en la conside- 
raciôn de la ciencia econômica como ciencia empirica, rechazando las 
posturas del historicismo y logicismo. Por lo que aceptamos el «pro­
nôstico» condicionado (75), dehnido en el sentido arriba expuesto y 
diferenciândolo totalmente del pseudo-pronôstico basado en pseudo- 
teorias caracterizadas por el dominio de contextos krypto-emotivos y 
krypto-normativos (76). Las transformaciones son de carâcter dialécti- 
co-emotivo, por lo que hablaremos de pronôsticos intuitivos, para dar- 
le un carâcter mâs general y, sobre todo, aplicado a la vida econô­
mica (77).
(75) «El condicionamiento teôrico de la actuaciôn humana es expresiôn de 
aquella dependencia que alcanza, desde la soluciôn del problema de decisiôn, como 
un todo, hasta la soluciôn de la parte parcial racional del problema de la deci­
siôn. Aquella necesidad que es dada en el sector de la actuaciôn, tiene validez 
en esta forma también en el sector de la ciencia, cuya funciôn dominante con­
siste en el pronôstico de las consecuencias a que lleva una gama de posibilidades 
de actuaciôn bajo determinadas circunstancias.» (Steffens, F. E. : Zum Wissen- 
schaftsprogramm..., ob. cit., pp. 749-750.)
(76) Asi Schneider, H. K., considéra que la pregunta de si debe ser pronôstico 
condicionado o incondicionado se refiere meramente «a la forma de publicaciôn», ya 
que toda predicciôn cientifica esté vinculada al cuadro de condiciones que le sirve de 
base. Cuanto mayor y mâs complejos sean los «cuando», tanto menos valor tiene 
para el que debe decidir. La explicaciôn, sobre todo, en los pronôsticos sectoriaîes, 
de las condiciones es la base para evitar, por parte del que utiliza el pronôstico, 
interpretaciones errôneas y consiguientes decisiones equivocadas. (Schneider,
H. K. : («Môglichkeiten und Grenzen der Wirtschaftsprognose», en Diagnose und 
Prognose..., ob. cit., p. 194.) (Ver también Krelle, W.: Ein gesamtwirtsàhaftlî- 
ches..., ob. cit.) Este planteamiento coincide con el de Grunberg y Modigliani, 
que distinguen, por su parte, entre dos tipos de pronôstico: a) pronôstico con- 
dicional, y b) el pronôstico incondicional o profecia (Grunberg, E. y Modiglia­
ni, F.: «The Predicticability of Social Events», en J. Polit. Eton., nùm. 62 (1954), 
p. 465 y 467.) Ver también a este respecto el planteamiento que en estos términds 
y aplicândolo a un campo tan concreto y complejo como el de la publicidad ha 
hecho Fischerkoesen, H. M.: Experimentelle Werbeerfolgsprognose, Wiesbaden 
1967, pp. 12 s.
(77) Ver Jôhr, W. A. y Kneschaurek, F.: «Die Prognose als Basis der Wirt- 
sohaftspolitik», en Diagnose und Prognose, ob. cit. «La politica econômica nece­
sita no sôlo de los pronôsticos (tal como se ha senalado), sino también de los 
pronôsticos ’incondicionados’.» «Es cierto que muchos economistas, basados en 
sus amplios conocimientos econômicos, politicos e histôricos, su experiencia prâc­
tica y su madurez personal, estân llamados a establecer pronôsticos incondicio­
nados. La politica econômica necesita taies pronôsticos. En consecuencia, el eco­
nomista no debe escaparse a esta funciôn» (p. 424). Lo mismo podemos senalar 
a nivel empresa: los pronôsticos condiclonados se basan en câlculos mâs racio- 
nales, si se quiere, mâs cientificos. Sin embargo, el empresario, el politico de la 
empresa, précisa de pronôsticos incondicionados o seudo-pronôsticos (Albert). 
Aqui se trata, como senalan Jôhr y Kneschaurek, de mover los limites del campo 
de actuaciôn cientifico. En este trabajo nos limitamos al primer tipo de pro­
nôstico.
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En cuanto a la segunda pregunta de si los pronôsticos se pueden 
conseguir con éxito las opiniones son completamente encontradas. Ba 
sândonos en lo expuesto hasta ahora y considerando: a) la compleji­
dad del mundo econômico, b) lo frâgil de las actuales teorias y c) las 
grandes lagunas de la informaciôn estadistica, a pesar de sus grandes 
avances, no dispone el cientifico de un instrumentario suficientemente 
desarrollado que pueda sobreponerse a los conocimientos del experto 
en la prâctica. Como bien senala Rothschild lo que si se puede facilitar 
es un «mejor sentir» de los posibles mârgenes de error, por un lado, y 
ayudar a establecer la escala de las evoluciones alternativas del futuro
Una prueba de esta controversia cientifica se puede apreciar en la 
discusiôn entre L. A. Hahn (78) y Erich Schneider (79). El primero re 
présenta a un grupo de destacados economistas: Morgenstern, (80), 
Lutz (81) y Jewkes, que basados en la falta de un demostrado éxi­
to de los pronôsticos coyunturales creen poder defender la postura 
de la imposibilidad de pronôsticos correctos: su argumentaciôn es el 
momento especulativo en la vida econômica. Hahn considéra que «las 
profecias coyunturales ... representan imposibilidades cientificas» (82) 
puesto que es precisamente la inseguridad en el futuro la condiciôn de 
la dinâmica empresarial. La funciôn de los institutos coyunturales se 
puede considerar, segùn Hahn, como valiosa aportaciôn siempre que 
se ha limitado a la «observaciôn coyuntural», «fomentando el conoci­
miento teôrico del fenômeno coyuntural» (83); senala, por otro lado, 
los fracasos de los «departamentos de profetas». Para Hahn la «mania 
de predicciôn» es consecuencia de la concepciôn mecanicista de la eco­
nomia y de la ensenanza keynesiana.
Schneider contesta rechazando esta posiciôn, ya que «en nuestra 
época no existe una ’mania' pronosticadora» (84). Achaca a Hahn que 
no facilita argumentes que demuestren la imposibilidad de pronosticar 
los procesos econômicos, ya que no puede Hahn discutir el que «son 
posibles las predicciones condicionadas sobre los procesos econômicos». 
«Los pronôsticos econômicos son siempre sôlo posibles de forma condi- 
cionada y la bondad del pronôstico depende decididamente de la aproxi-
(78) Hahn, L. A.: «Die Propheten des Unprophezeibaren, en Zfgkio, ano 5 
(1952L cuademo 13, p. 341; Hahn, L. A. : «Die Fata Morgana der Wirtschaftspro- 
phezeiung», en Zfgkw, ano 5 (1952), cuademo 17, pp. 444 ss.; Hahn, L, A.: «Ueber 
Wirtschaftsprognose», en SchZfVivSt, ano 89 (1953).
(79) Sshneider, E.: «Propheten des Unprophezeibaren?», en Zfgkw, ano 5 (1952), 
cuademo 17, pp. 442 s.
(80) Morgenstem, O.: Wirtschaftsprognose..., ob. cit., y comentario biblio- 
grâfico de la misma de Bresciani-Turroni, en Weltwirtschafts-Archiv, ob. cit.
(81) Lutz, F.: Dos Problem der Wirtschaftsprognosen, Tubingen 1955. Lutz. F.: 
«Das Verlangen nach Wirtschaftsprognosen», en NZZ.  nùm. 145, del 28.5.1955, y 
del mismo en NZZ, nùm. 75, 18.9. 1954.
(82) Hahn, L. A.: tJber Wirtschaftsprognose..., ob. cit., p. 408.
(83) Ib., p. 406.
(84) Schneider, E.: Propheten..., ob. cit., p. 442.
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macion a la realidad de las condiciones» (85), rechazando la acusacion 
a la ensenanza keynesiana, dado que esta se basa en la libre disposiciôn 
del hombre actuante que produce el proceso de la economia. Esta po­
siciôn de Schneider se puede considerar como la mâs extendida en la 
interpretaciôn de la posibilidad o imposibilidad del pronôstico econô­
mico (86). Es precisamente la que deducimos también anteriormente 
de la moderna metodologia de las ciencias sociales.
Desde el punto de vista de la evoluciôn mâs «institucional» que per­
sonal, se puede senalar que con la desapariciôn del ciclo coyuntural 
como tal, la opiniôn de Hahn dominô en la literatura hasta mediados 
de los anos veinte, considerando la mayoria de los teôricos taies predic­
ciones como «no cientificas». El nacimiento de los numerosos institu­
tos coyunturales en esa época (87), como consecuencia de la coyuntura 
de la postguerra, y su ocupaciôn no sôlo con la observaciôn coyuntural 
sino su actuaciôn pronosticadora a base del viejo descubrimiento de 
los ciclos, dieron lugar a numerosos fracasos (88). lo que sin embargo 
no es fundamentaciôn suficiente para rechazar la actividad pronos­
ticadora. Esta evoluciôn llevô a un descrédito de los pronôsticos co­
yunturales a corto plazo. Tal como hoy se realizan en sus diversas for­
mas de encuestas. etc., parece destacarse nuevamente la impresiôn de 
que la intuiciôn gana la primacia a costa de la fundamentaciôn cienti­
fica. Sôlo los pronôsticos basados en modelos econométricos (89) cons­
tituyen una excepciôn, aunque si bien no poseen una utilizaciôn amplia 
y «apenas se ven reflejados en la prâctica econômica o politica eco­
nômica» (90).
Esto es, en el campo del pronôstico coyuntural domina mâs la «in­
tuiciôn», llamémosla sistematizada de acuerdo con determinados pro­
cedimientos (91), mientras que en el campo del pronôstico de creci­
miento entran en juego bases metodolôgicamente mâs formates. El
(85) Ib., pp. 442 s.
(86) Ver Krelle. W.: Ein gesamtwirtschaftliches..., ob. cit., p. 167.
(87) Ver Marquardt, W. y Strlgel, W. : Der Konjunkturtest. Eine neue Mé­
thode der Wirtsc^ftsbeobachtung, Berlin-Munich 1959. Sauvy, A.: La Prévision..., 
ob. cit., pp. 19 ss.
(88) Ver la relaciôn que cita Lutz, F.; Das Problem..., ob. cit. Esta lista pue­
de seguir completândose, puesto que son muchos, naturalmente, taies casos. En
esta cuestiôn de valoraciôn del pronôstico se ha de tener présente que; «Natu­
ralmente, séria una pura casualidad si el valor del pronôstico coincidiese exacta- 
mente con el valor real. ...se  llegarâ con un pronôstico siempre sôlo ’ a la pro- 
ximidad’ del valor real. Esta proximidad decide sobre la bondad del sistema del 
pronôstico.» (Krelle, W.: Ein gesamtwirtschaftliches..., ob. cit., p. 171.)
(89) Taies son los de la Oflcina Central de Planificaciôn Holandesa, los anâ­
lisis de USA, Gran Bretana, Suecia y Francia mâs recientemente. Domina, sin
embargo, mâs para su utilizaciôn prâctica el planteamiento menos formal-exacto 
del tipo Samuelson, que caractérisa la actuaciôn en la época Kennedy.
(90) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 6.
(91) Ver pp. 90 ss.
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enjuiciamiento ex-post, con su carâcter pragmâtico de si el pronôstico 
«does it work» no constituye un criterio suficiente. Es la seguridad 
ex-ante la que da valor al pronôstico, seguridad que no se deduce de 
las confirmaciones histôricas, sino que esta seguridad se ha de buscar 
mâs en el anâlisis de las condiciones, «presumptions», que sirven de 
base, esto es, si son plausibles para el futuro; principalmente détermi­
na si se dispone del «catâlogo» de los factores mâs importantes que 
influyen en el problema (92). Siendo esta la causa de la limitada capa­
cidad informativa de los test estadisticos, que coinciden con la afir- 
maciôn de Persons «coefficients of correlation are not arguments» (93). 
En Anderson y Winckler podemos ver con certera claridad la posiciôn 
que acabamos de définir: «... todo contexto sobre el futuro estâ vin- 
culado a determinadas premisas. Por tanto, los pronôsticos son siem­
pre condicionados, cuyo contenido real depende del grado de exactitud 
de las hipôtesis en las que se basan, explicitas o no. La ciencia tiene 
la funciôn de precisar esta hipôtesis y contrastar de caso en caso su 
aproximaciôn a la realidad» (94).
Por lo que el pronôstico tiene siempre carâcter hipotético, condicio­
nado dentro de los diferentes cuadros de hipôtesis en los que se basa, 
y su mayor o menor grado de seguridad depende: a) de si se han reco- 
gido en estas premisas los principales factores influyentes en el pro­
blema y b) de lâs valoraciones que se hagan de estas hipôtesis. Cuanto 
mayor sea el grado de informaciôn, no sôlo econômico sino también 
sobre la evoluciôn «politica y de la vida de la sociedad en su con junto» 
(95), tanto mayor serâ el contenido informativo del pronôstico. Por 
tanto y resumiendo, el pronôstico coyuntural, a corto plazo, se basa 
en la intuiciôn, cada vez mâs recogida si se quiere en instrumentes que 
la valoran mâs sistemâticamente, y en el pronôstico a largo plazo nos 
tenemos que conformar con la fijaciôn de tendencias «hipotéticas», que 
pueden, sin duda, desviarse notablemente de la realidad. Pero es pre­
cisamente en estas segundas donde mâs pueden progresar los esfuer­
zos cientificos.
Quizâ sea la opiniôn de un cientifico, como Weizsàcker, quien mâs 
claramente nos habla del pronôstico: «Este pronôstico se parecerâ mâs 
en la mayoria de los casos a un arte que a una ciencia exacta, necesita, 
sin embargo, a la ciencia como instrumento indispensable. Précisa de
(92) Ver el modelo senalado de Krelle, W.; Ein gesamtwirtschaftliches..., obra 
citada.
(93) Persons, W. M. : The Problems of Business Forecasting, Boston 1924.
(94) Anderson, O. y Winckler, K.; «Die kurzfristige Konjunkturprognose», en 
Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 84.
(95) Bohle, E.: «Die Problematik der Konjunkturprognose», en Industrielle 
Organisation, ano 28 (1959), p. 257.
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la colaboraciôn de expertes en la materia, de planteamientos de los 
modelos del posible acontecer y distanciarse criticamente frente a los 
propios modelos planteados» (96).
III. EL PRONOSTICO Y SU INFLUENCIA EN LA PRACTICA: 
AUTODESTRUCCION-AUTORREALIZACION
La alarma que ha cundido ûltimamente (97), tanto en el campo teô­
rico como en el prâctico, por la creciente peticiôn y realizaciôn de 
pronôsticos senala, sin duda, no sôlo una «moda», sino una verdadera 
necesidad con la que nos enfrentamos en la vida moderna con la in­
fiuencia del progreso de las ciencias en la vida de la sociedad. La ac- 
ciôn del cientifico influye en el politico, el asesoramiento del primero 
al segundo es un hecho y su ampliaciôn al campo de las ciencias so­
ciales estâ pasando al prim er piano de la discusiôn: ^se debe y se 
puede asesorar y cômo se debe hacerlo al politico configurador de la 
sociedad por parte del cientifico en materia de las ciencias sociales? 
Esta pregunta gana de dia en dia mayor actualidad, tropezândose con 
problemas no sôlo de planteamiento sino también de procedimiento y 
de valoraciôn (98).
Tanto a nivel econômico general, nacional e internacional, como a 
nivel empresarial, el problema del asesoramiento al ente decisor gana 
importancia y los «asesores» juegan cada vez una infiuencia mâs deci­
siva: «La creciente importancia de los proyectos de a medio y largo 
plazo y de sus correspondientes pronôsticos incrementan automâtica- 
mente la infiuencia de los grandes centres, principalmente del Estado»
(99). De donde se deduce que el objetivo del pronôstico no es el pro­
nôstico en si mismo, sino su fin. Un gran numéro de cientificos ven 
el objetivo final de toda actuaciôn econômica en el pronôstico (100),
(96) Weizsàcker, C. F.: «liber die Kunst der Prognose», conferencia pronun- 
ciada en la Asamblea 1968 del Stifterverband für die Deutsche Wissenschaft (ma- 
nuscrito).
(97) Bombach, G.: über die Moglichkeit wirtschaftlicher Voraussagen», en 
Kyklos, 1962, nùm. 1, p. 29
(98) Ver el trabajo de Lompe, K.: Wissenschaftliche Beratung..., ob. cit.
(99) Weizsàcker, C. F.: Über die Kunst..., ob. cit.
(100) «The essence of science is prédiction» (Ruggles, R.; «Long-Range Eco­
nomie Projection», Studies in Income and Wealth, vol, 16, NBER, Princeton 1954, 
p. 3. En el mismo sentido escribe R. Stone: «Prediction in one of its many forms 
is the goal of economics as it is of other sciences concerned with the actual 
world». («The Role of Measurement in Economics», The New March Lectures 
1948-49, Cambridge 1951, p. 23.) En el mismo sentido Davis, H. T.: «The Analysis 
of Economic Time Series», Cowles Commission Monograph, nùm. 6, Blomington 
(Indiana) 1941, p. 579.
Myrdal sefiala también que «nuestro objetivo cientifico consiste en conseguir 
un saber sobre el mundo en que vivimos que nos permita ponernos en la situa­
ciôn de predecir acontecimientos futuros, para conseguir r%las de comportamiento
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considerando que una disciplina es ciencia cuando abre un enfoque 
en el futuro, siendo la diferente graduaciôn existente en la capacidad 
pronosticadora, la medida de su carâcter cientifico. Gerfin (101) consi­
déra, sin embargo, como inapropiado una tal medida absoluta de lo 
«cientifico» de una disciplina. Lo que si puede decirse es que consti­
tuye una de sus principales caracteristicas.
Morgenstem, en su pionera investigaciôn de 1928 (102), con la que 
comienza una nueva etapa en el planteamiento de la problemâtica del 
pronôstico, destaca ya en aquel entonces que «el pronôstico econômico 
percibe el sentido de su fin. No constituye ningûn objetivo en si mismo 
a no ser que alguien lo encuentre divertido» (103).
La utilizaciôn. por otro lado, del pronôstico como instrumento de 
la investigaciôn le lleva a la funciôn de contrastaciôn de las hipôtesis 
establecidas. Y de inmediato surge la comparaciôn de los resultados 
previstos con lôs reales, lo que aparté de su valor experimental para 
el futuro, lleva mâs bien al etemo error de calificar al pronôstico con 
las notas de «bueno» o «malo», «acertado» o «falso» (104). Lo que hav 
que hacer en una prim era fase no es contrastar el resultado final, sino 
investigar mâs bien el sistema de «ecuaciones» que permite analizar 
el planteamiento del modelo. Y ello nuesto que. como a continuaciôn 
vamos a ver, en el periodo comprendido entre la realizaciôn del pro­
nôstico y la terminaciôn parcial o total del proceso pronosticado, sur 
gen una serie de procesos autônomos y medidas de politica econômica 
que influyen en el proceso. Por tanto, una mera «comparaciôn del pro­
nôstico con el desarrollo efectivo, limitada a la mera comparaciôn del 
resultado final, no constituye ningün test satisfactorio» (105).
Dos aspectos fondamentales surgcn en el proceso que se ha pronos 
ticado: si se publica el pronôstico pueden, como consecuencia, iniciar- 
se procesos que destruyen lo pronosticado (106), autodestrucciôn, o bien 
que influyan en los comportamientos y decisiones de tal manera que se
y realizarlas segün nuestros deseos de forma racional» (Myrdal, G.: Das politi­
sche Element in der Nationalokonomischen Doktrinbildung. Hannover 1963, pâ­
gina 1).
(101) Gerfin, H.: Langfristige.... ob. cit., p. 9.
(102) Morgenstem, O.: Wirtschaftsprognose..., ob. cit.
(103) Ib., p. 118.
(104) Dos estudios representativos de valoraciôn del pronôstico son el estu­
dio realizado por el National Bureau of Economie Research, Zarnowitz, V.: «An 
Appraisal of Short-Term Economie Forecasts», Occasional Paper 104, Nueva York 
1967, y el estudio realizado para Alemania, Vogel, O. y Duelli, L.: «Prognosewerte 
und Ist-Daten», ed. por el Deutsche Industrieinstitut, ano 6 (1968), nûms. 2-3.
Ver asimismo esta postura en Krelle, W.: Ein gesamtwirtschaftliches..., ob. ci­
tada, p. 10.
(105) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 10.
(106) Un ejemplo blblico lo tenemos en la profecia de Jonâs a los moradores 
de Ninive, no cumpliéndose la profecia gracias a la predicciôn del profeta.
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«autoconfirme» el pronôstico. El anuncio de determinados efectos pue­
de, en principio, infiuir en el comportamiento de los agentes econômi­
cos, por lo que el economista influyente se encuentra, al hacer un pro­
nôstico, ante un «problema moral» (107) en base del cual tiene que 
decidir si debe hacer o no publico un pronôstico. A nivel empresa, los 
pronôsticos deben ser reservados a las personas responsables de la po­
litica empresarial, valorândolos y dândolos a conocer sôlo indirecta 
mente a través de los objetivos fijados a medio y largo plazo para la 
empresa. Sôlo deberâ darse la informaciôn necesaria para cada uno de 
los centros de decisiôn y nunca una informaciôn total y estricta del 
pronôstico obtenido.
La posibilidad de la «autoeliminaciôn y/o  de la «autorrealizaciôn» 
del pronôstico ha constituido, de siempre, un fuerte argumento contra 
la posibilidad del pronôstico econômico. Veamos cômo se plantea la 
problemâtica de la «autoeliminaciôn» y/o «autodestrucciôn» del pro­
nôstico.
En los términos de la pregunta que nos hemos planteado se centran 
también los dos grupos de opiniones. El argumento de la «autodestruc­
ciôn» del pronôstico ha constituido el argumento mâs fuerte contra la 
posibilidad pronosticadora, incluso de mayor fuerza que el hecho de 
la complejidad de las estructuras sociales. La infiuencia del pro­
nôstico sobre los acontecimientos pronosticados ha sido denominado 
por Popper como el efecto de Edipo, por el contenido de esta le- 
yenda (108).
Cuando mayor importancia ha alcanzado este problema de la «auto­
eliminaciôn» del pronôstico ha sido en la cotizaciôn bursâtil; de aqui 
toma Popper un ejemplo (109), y la argumentaciôn de L. A. Hahn con­
tra el pronôstico econômico se basa en los pronôsticos bursâtiles (110), 
argumentaciôn que amplia indebidamente a todo el sector del pronôs­
tico econômico. Llega incluso Hahn a afirmar que es mejor actuar en 
contra de las recomendaciones de los institutos coyunturales autori- 
zados. El problema del «pronôstico intencional» se tratarâ mâs ade- 
lante. Aqui es interesante observar la anotaciôn de Bombach al senalar 
que estân hoy dia condenados al fracaso todos los pronôsticos de la 
cotizaciôn bursâtil, desde el punto de vista econômico, por lo que no se
(107) Sobre la materia de si se deben o no publicar los pronôsticos, nos remi­
timos a las obras de Rothschild, R. W.; Economie Theorists..., ob. cit: Bom­
bach, G.: üher die Moglichkeit..., ob. cit.; Schôpf, A.: Dos Prognoseproblem..., 
ob. cit.; Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit.
(108) Popper, K. R.: Poverty..., ob. cit., p. 13. (Ediciôn en espanol: «La miserla 
del historicismo», Madrid 1969.)
(109) Senala que si se predice que el tipo de cambio de las acciones subira 
durante très dias para caer luego, es claro que todo el mundo venderâ al tercer 
dia, lo que significarâ verdaderamente la caida del cambio, confirmando la predic­
ciôn (Popper, K. R.: Poverty..., ob. cit., p. 13).
(110) Ver Hahn, L. A.: Wirtschaftswissenschaft des gesunden Menschenver- 
standes, 2.» éd., Francfort-M. 1955.
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cuenta hoy este pronôstico bursâtil como una actividad cientifica y 
séria (111).
Siguiendo a la literatura econômica se pueden distiguir très tipos 
de consecuencias del pronôstico (112):
1) El denominado «efecto feed-back»,
2) el denominado «efecto counter-feedback» y
3) tendencia a su constataciôn.
El primero posee la tendencia a superar cualquier predicciôn cuan- 
titativa (113), lo que se debe a la falsificaciôn consciente, como reac- 
ciôn de los participantes en la economia, cuando el pronôstico es con­
trario  a los intereses de un grupo o permite una reacciôn (114). El 
segundo efecto, el «counter-feedback-effect», se tiene cuando se evi- 
tan perspectivas indeseadas por la interpretaciôn de una instancia po- 
litico-econômica. Y el tercer efecto es el de la «autoconfirmaciôn», 
que tiene lugar cuando se le da carâcter pragmâtico a una predicciôn 
por un ente autorizado.
Los dos primeros efectos corresponden a la « autoeliminaciôn » del 
pronôstico, el tercero a la «autoconfirmaciôn» o, podemos senalar, «al 
pronôstico intencionado», o bien, en términos de la moderna planifi­
caciôn econômica, «pronôstico indicativo».
Tanto H. K. Schneider (115) como Grunberg y Modigliani (116), al 
igual que Rothschild (117), consideran que en la mayoria de los casos 
y con un método adecuado no presentan obstâculos insalvables los 
« announcement effects» para conseguir una predicciôn con éxito 
—efectos que surgen solamente cuando se publican los pronôsticos—,
(111) Oomo acertadamente senala Bombach, es en realidad interesante ob­
servar cômo hoy ya no se tienen en cuenta, como antaho, para el diagnôstico y 
pronôstico coyuntural las oscilaciones de las cotizaciones, registrândolo como una 
condicionante marginal, y en otros muchos casos, sobre todo en estudios econo- 
métricos, se ignora el acontecer bursâtil (Bombach, G.: Über die Moglichkeit..., 
ob. cit., pp. 30 s.)
(112) Sohôpf, A.:Das Prognoseproblem..., ob. cit., pp. 170 s.
(113) Por ejemplo, una previsiôn de subida de precios del 3 por 100 acarrea 
un incremento adicional del 2 por 100, lamentable caso del pronôstico econômico 
en aras de un «planteamiento realista». (Ver Weber, W.: Stabiler Geldwert..., 
ob. cit., p. 68.) Gerfin ve precisamente en este primer efecto la causa de la baja 
valoraciôn de las modificaciones realizadas en los métodos de encuesta (Gerfin H,: 
Langfristige..., ob. cit., pp. 94 s.).
(114) Schneider, H. K. trata detenidamente este problema en «Môglichkeiten 
und Grenzen der Wirtschaftsprognose», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pâ­
gina 193.
(115) Ib.
(116) Grunberg, E. y Modigliani, P.: «The Predictability of Social Events», 
en The Journal of Political Economy, vol. LXII, 1954.
(117) Rothschild, K. W.: Economic Theorists..., ob. cit.
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ya que no existe una obligatoriedad de la publicaciôn (Samuelson) e 
incluso en muchos casos se sabe «ex-post» de la existencia de un tal 
pronôstico. Grunberg y Modigliani distinguen dos posibilidades (118):
1.® Que los pronôsticos publicados no influyen en la marcha 
de los acontecimientos, por motivos de indiferencia o incapacidad de 
los que actùan en el proceso, y
2." que se acomoden a las predicciones publicadas y sus reaccio- 
nes modifiquen la evoluciôn de los acontecimientos.
Consideran los autores mencionados que esta reacciôn puede ser 
detectada y reflejada en el modelo.
Este estudio del pronôstico como factor déterminante del proce­
so (119) rechaza la tesis de que las predicciones publicadas anulen 
el pronôstico y que, por tanto, las ciencias sociales deben renunciar 
a la predicciôn. No dicen nada, sin embargo, del caso en que los pro­
nôsticos sean secretos. L. Bosse mantiene también esta opiniôn al se­
nalar que no se debe sobrevalorar la medida y velocidad de las reac- 
ciones del individuo econômico y «no es explicable porqué no se pue­
de y debe considerarse en un pronôstico, al menos en su prim er plan­
teamiento, la reacciôn e incluirla en el modelo (120).
Sin embargo, Lutz, lo mismo que Hahn, se aferran a la tesis de que 
una vez publicada la predicciôn traza una tendencia a ser acert%da, 
citando el famoso «ciclo del cerdo» (121).
Bombach establece la contratesis de que la « autoeliminaciôn » o
«autodestrucciôn» del pronôstico no sôlo lleva al pronôstico al absur-
do, sino que precisamente puede ser, y lo es en la prâctica, su sentido 
y objeto. Ya que «no se predice una crisis para que tenga precisa­
mente lugar y para que el pronosticador pueda anunciar orgullosa- 
mente que ha tenido lugar el acontecimiento profetizado. Queremos 
reconocer a tiempo todas las evoluciones indeseadas, incluso también 
sobre calentamiento de la coyuntura, lo antes posible, con el fin de
adoptar las medidas oportunas...» (122).
De todo ello se deduce, con meridiana claridad, que el valor del 
pronôstico no se encuentra en la coincidencia, sobre todo, en la coin-
(118) Grunberg, E. y Modigliani, F.: The Predictability..., ob. cit.
(119) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 94.
(120) Bosse, L.: «Über die Moglichkeit und den Nutzen von kurzfristigen 
Wirtschaftsprognosen», en Weltwirtschaftliches Archiv, tomo 79 (1957), nùm. 1, 
p. 71. Interesante es la exposicion del ejemplo de Morgenstern de Sherlock Hol­
mes y su rival Moriarty en su «pronôstico de cazarse a la muerte», en el que por 
una informaciôn perfecta se conocian las reacciones de cada uno, con lo que nunca 
ténia lugar el pronôstico; una cadena continua de reacciones anulaba la validez.
(121) Lutz, F. A.; Das Problem..., ob. cit., pp. 14 s.
(122) Bombach, G.; Über die Moglichkeit..., ob. cit., pp. 31 s.
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cidencia cuantitativa —lo cual, si tiene lugar, es mâs bien una pura 
casualidad—, sino de que se hayan creado las estructuras adecuadas 
que sirven de base al pronôstico. Como anteriormente se ha se­
nalado, es absurdo hablar de pronôsticos «acertados», «seguros» y 
«errôneos» como criterios de enjuiciamiento. Puede incluso decirse que 
el pronôstico ha cumplido su misiôn cuando se ha conseguido, con 
las reacciones, un resultado distinto del previsto, puesto que, si no, cae- 
mos en la ira de Jonâs porque no se destruyô Ninive. Por tanto, todo 
anâlisis de la viabilidad o no del pronôstico a base del estudio de los 
errores no lleva, aqui si, mâs que al absurdo, ya que no se puede con­
seguir informaciôn pronosticadora alguna.
Por ultimo, nos queda la tercera posibilidad, la «autorrealizaciôn» 
del pronôstico. En principio puede decirse que no constituye ningûn 
argumento contra la tarea de pronosticar; sin embargo, existe una di­
ferencia fundamental; mientras que la «autoeliminaciôn» del pronôsti­
co, por las reacciones, no constituye ningûn argumento contra la posi­
bilidad de pronosticar, la «autorrealizaciôn» no constituye ningûn ar­
gumento a favor del pronôstico. No existe simetria entre ambas (123).
Tanto Lutz (124) como Bombach, en desacuerdo en la «autoelimi­
naciôn» del pronôstico publicado, ponen en aviso aqui de forma unâ- 
nime en la « autorrealizaciôn » de los serios peligros que encierra; el 
prc^ôstico se convierte en pronôstico acomodado que sirve de «mero 
instrumento de la ’moral suasion’» (125), con el peligro de que el obje­
tivo sea dado, por lo que se les denomina «pronôstico intencionado». 
Este peligro no es tan fuerte cuando se conoce el grupo de presiôn 
del que émana, pues, como bien senala Bombach, nos estamos inmu- 
nizando. El peligro es enorme cuando el pronôstico se emite bajo el 
manto del anâlisis cientifico objetivo, detrâs del cual se encuentra, sin 
embargo, el grupo de presiôn. Lo mismo amplia Bombach a los pro- 
nôsticos-objetivos de las distintas instancias gubernamentales, que son 
«frecuentemente algo intermedio entre un cuadro de meros deseos del 
futuro desarrollo y una previsiôn analiticamente fundamentada. El 
pronôstico intencionado es un arma en el instrumentario politico eco­
nômico que se desgasta râpidamente» (126).
A nivel de empresa, el argumento de la «autorrealizaciôn» tiene 
cierta importancia. Al final del proceso no se sabe distinguir si se ha 
cumplido el pronôstico o un programa. Sobre este punto se volverâ 
en la parte tercera.
(123) Ib., p. 32.
(124) Lutz, F. A.: Das Problem..., ob. cit., pp. 17 s.
(125) Bombach, G.: über die Moglichkeit..., ob. cit., p. 32.
(126) Ib.
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IV. OPERACIONALIDAD DEL PRONOSTICO EN SU FUNCION 
DE CONTRIBUIR A LA CONFIGURACION DE DECISIONES 
ECONOMICAS
Antes da pasar a la parte mas formal de este capitule, definiciones 
y tipologia del pronostico, vamos a analizar la sistematica que sirve 
de engarce entre el pronostico y su adecuaciôn dentro de un sistema 
de contiguraciôn econômica, bien sea un plan o bien un programa, y 
ello a nivel nacional o empresarial, que es lo que aqui nos interesa.
Para Alexander (127) la preparaciôn de las decisiones de future 
constituye la funciôn mas importante del economista en la empresa. 
Esta funciôn de asesoramiento, tante a nivel empresarial como a nivel 
politico econômico, présenta una compleja problemâtica muy peculiar, 
que no tratamos aqui (128). Solamente debemos dejar en claro que 
la vinculaciôn, m ejor dicho, cooperaciôn «ciencia-poder» en el campe 
de las ciencias sociales, pero incluse con mas urgencia y objetividad 
en el campe de la empresa, ha de ser cada dia mas estrecha. La dife- 
rencia que distancia a les distintos planteamientos del problema del 
asesoramiento cientifico es mas de naturaleza de procedimiento y for­
ma, decisorios, sin duda, que de la convicciôn de que tal asesoramien­
to no solo debe existir, sine que debe intensificarse. Sin embargo, tam- 
poco deben rebasar les limites del asesoramiento: el asesor no des- 
carga al politico, al que decide, de su ultima responsabilidad. Es, por 
ello, de vital importancia que el asesoramiento se produzca con un 
carâcter mâs «integracionista», y caso de que se trate de un campo 
muy especializado, se deben destacar las hipôtesis o limitaciones a que 
esta sometido el asesoramiento hecho. Otro problema aùn sin solucio- 
nar en este campo del asesoramiento es el de «traducciôn» de lo que 
desea el «politico» del asesor cientifico, y viceversa (129).
Frisch ha hecho una proposiciôn de gran interés de como realizar 
investigaciôn de futuro mediante la inclusion de la moderna teoria 
de decision (130). El catâlogo lôgico que présenta Frisch registra, por 
un lado, los acontecimientos que se prevén, esto es, recoge las dife- 
rentes informaciones disponibles, y, por otro, aplica la teoria de de­
cision a la configuraciôn econômica. Al hablar de configuraciôn econô­
mica, lo mismo que de asesoramiento, nos referimos aqui a la activi-
(127) Alexander, S. S.: «Economies and Business Planning», en Economies 
and the Policy Maker, Brooking Lectures 1958-59, Washington 1959, p. 10.
(128) Ver Lompe, K.: W issen sch a ftlich e .ob. cit.
(129) Ib.
(130) Frisch, R. : «A Survey of Types of Economic Forecasting and Program­
ming and Brief Description of Oslo Channel Model». Memorandum from Institute 
of Economics, University of Oslo 13, mayo 1961.
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dad econômica tanto en su nivel de economia politica como de éco­
nomisa de la empresa. Ciertamente que se trata de distintas configura- 
ciones, pero mâs en el sentido del detalle de los objetivos e informa- 
ciôn que en su aspecto de planteamiento general.
Distingue Frisch, para la investigaciôn de futuro, cuatro fases o 
etapas:
1) «On-looker approach», fase en la que se estima lo que va a 
suceder, sin que se considéré ninguna reacciôn. Por tanto, tenemos un 
prim er pronôstico que no se publica;
2) «ad hoc instrument aproach» como segunda fase, en la que ya 
se consideran las posibles incidencias de las reacciones que se pro 
duzcan;
3) «feasible instrument approach», fase en la que se analiza el ins- 
trum entario que se considéra mâs apropiado y sea realizable, con el 
fin de corregir en una determinada combinaciôn los objetivos fija- 
dos, y
4) «optimalization approach», fase en la que se produce el paso 
al campo del operation research, fijando una funciôn final que se trata 
de maximizar bajo las condiciones restrictivas establecidas y de acuer- 
do con las técnicas de la programaciôn matemâtica.
Hasta la fase tercera inclusive se trata, en Frisch, de construir un 
modelo en el que se recoja el planteamiento «puro» del pronôstico 
(fase 1.") y las reacciones que se prevean (fases 2.* y 3.“), con el fin 
de disponer de la base «informativa» que le perm ita cuantificar su 
planteamiento en una programaciôn. Para Frisch sôlo tiene valor todo 
ello si se llega a poder optimizar una situaciôn, llegando incluse a 
senalar la exageraciôn de que se puede evitar la caida de la democracia 
occidental si a nivel nacional e internacional se practica una politica 
econômica con la aplicaciôn de los métodos de optimizaciôn (131). En 
nuestra investigaciôn del pronôstico nos limitamos al «on-looker 
approach», analizando las distintas técnicas y procedimientos de que 
disponemos para la realizaciôn de esta prim era fase. La utilizaciôn 
del pronôstico dentro de la planificaciôn empresarial, que, como vere- 
mos en la parte tercera, constituye la funciôn que aqui se le asigna. 
Por lo que no aceptamos la fase cuarta de Frisch, en gran parte, ya que 
solamente en el plan empresarial, en sus mâs diversas alternativas, es 
cuando se puede pensar en que se dispone de un instrumente que 
permita una aproximaciôn, hoy por hoy, a la optimizaciôn, segùn cri- 
terios a establecer.
En un modelo de pronôstico, considerado como base fundamental 
de la planificaciôn empresarial, entran dos tipos de variables que ca-
(131) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 12.
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racterizan la mayoria de todas las situaciones de decision sobre evolu- 
ciones futuras: magnitudes exogenas y endôgenas. Las primeras de- 
terminan la situaciôn de ôptimo del modelo de pronôstico y sobre las 
mismas no puede ejercer ninguna influencia el portador de la deci- 
siôn. Esta es, sobre todo, la situaciôn en el modelo de pronôstico 
micro-econômico: las magnitudes exôgenas nos senalan un marco li- 
mitativo del campo de la decisiôn. Unas veces son informaciones mâs 
formales, otras son procesos de informaciôn menos formales, por lo que 
hay que valorar y reflejar en la programaciôn empresarial estos datos 
sobre el «medio ambiente». A la parte formai de obtenciôn de la in­
formaciôn se dedica principalmente esta investigaciôn, analizando los 
limites de bondad que ofrecen las distintas técnicas. De donde dedu- 
cimos un carâcter «individual» del pronôstico realizado individualmen- 
te, acomodândose al objetivo perseguido y a las exigencias impuestas. 
Por lo que interesa conocer hasta qué punto todos los procedimientos 
de que se dispone para obtener el pronôstico pueden facilitar una 
contestaciôn operacional. De esta combinaciôn dependerâ el valor dal 
pronôstico, en un sistema de planificaciôn empresarial, para la toma 
de decisiones. Y he aqui el componente «arte» en el pronôstico junto 
a la parte mâs «objetiva» de la elaboraciôn informativa, ambas en mu- 
tua influenciaciôn.
Por otra parte, confirmâmes con Gerfin que tanto el «on-looker 
approach» como el modelo decisionista son idénticos desde el punto de 
vista formai. En el primero se estiman las variables externas y parâ- 
metros, en el segundo los pronôsticos son condicionados (132).
Bombach (133) considéra que todo modelo de pronôstico se com 
pone de un numéro de ecuaciones (de comportamiento, instituciona- 
les, técnicas, etc.) que contienen variables y parâmetros. El sistema 
de parâmetros constituye la «estructura del modelo», ya que poseen 
una cierta constancia en el tiempo o no poseen, al menos, una varia- 
ciôn notable. El sistema de variables es el que interesa a nuestros 
efectos. Las variables exôgenas se consideran independientes de las 
endôgenas, mientras que éstas dependen totalmente de las primeras 
o de otras endôgenas. Esta delimitaciôn clara, a prim era vista, es sub- 
jetiva en la realidad como consecuencia de la falta de relaciôn funcio- 
nal de diversas magnitudes econômicas (134).
(132) Ib., p. 13.
(133) Bombach, G.: üher die Môglichkeit..., ob. cit., pp. 33 ss.
(134) Segùn como trace el pronosticador esta llnea de separaciôn entre va­
riables exôgenas y endôgenas, lo que se puede hacer con relativa habllidad, püe- 
de cargar la responsabilidad a las variables exôgenas, que él no ha heoho mâs 
que aceptarlas, evitando el anâlisis del funcionamiento del modelo, con lo que 
se descarga de la responsabilidad de mâs de un fallo. Ver la postura practica 
para la realizaciôn de un modelo de pronôstico en Krelle, W.: Ein gesamtwirt- 
schaftliches..., ob. cit., p. 82.
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Si en el modelo de pronôstico empresarial se acentüa la utiliza­
ciôn de magnitudes exôgenas entre las variables fundamentales de] 
sistema, se corre el eminente peligro, muy corriente en la practica, 
de que la informaciôn que facilita el pronôstico quede reducida a una 
mera transformaciôn lôgica, a una tautologia, sin que facilite, consi- 
guientemente, informaciôn para la decisiôn. Por ello, propone Bombach 
la siguiente clasificaciôn de las variables del modelo (135);
1) Variables a pronosticar;




Las /ag-variables pueden deducirse de las estadisticas, puesto que 
constituyen las variables del pronôstico en los periodos precedentes. 
Las variables instrumentales son aquellas en las que el interesado en 
el pronôstico (estado, agrupaciôn sectorial, empresa, etc.) puede y quie- 
re ejercer influencia. Para un mismo pronôstico pueden existir dife- 
rentes instancias, por lo que es dificil distinguir entre la variable ins­
trumental y la autônoma, ya que este tratam iento dependerâ del que 
desea el pronôstico.
Por consiguiente, a nivel empresarial, entran en el grupo segundo 
todas las magnitudes no influenciables por la empresa, politica econô­
mica, fiscal, laboral, comercio exterior, politica monetaria, etc., que- 
dando limitadas sus variables instrumentales a las estrategias que en 
los sectores de producciôn, ventas, inversiones y financiaciôn pueda 
realizar el empresario, limitadas en el marco de las magnitudes autô- 
nomas. Esto es, siguiendo a Gutenberg (136), en la combinaciôn ôpti- 
ma de los factores de producciôn, distribuciôn y financiaciôn. He aqui 
el marco de la planificaciôn empresarial. No menos cierto es también 
que en el enfoque del futuro empresarial deberân admitirse diferentes 
alternativas sobre las posibilidades de modificaciôn de las variables 
autônomas, siendo esta la misiôn del economista en su funciôn de ase­
soramiento al empresario: estimar la evoluciôn futura de la empresa 
centrândola en la prévisible evoluciôn futura nacional e internacional. 
Su misiôn es altamente compleja, su necesidad de informaciôn es muy 
grande. Sôlo en este enfoque se conseguirâ un modelo de pronôstico 
que pueda servir de base a las decisiones empresariales.
(135) Bombach, G.: Über die Môglichkeit..., ob, cit., p. 85
(136) Gutenberg, E.: Grundlagen..., ob. cit.
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V. DEFINICIONES Y CLASES DE PRONOSTICO
Una vez analizada la problemâtica del pronostico, tanto desde su 
planteamiento metodologico como desde el punto de vista historico- 
dogmâtico, conviene fijar ya aqui algunas aclaraciones sobre los dis­
tintos términos utilizados en la literatura cientlfica y en la prâctica 
sobre el problema del pronôstico. Hemos relegado intencionadamente 
estas aclaraciones definitorias a este lugar con el deseo de haber po- 
dido presentar hasta aqui la problemâtica esencial que permita ahora 
establecer estas distinciones. Por otra parte, tampoco es nuestra in 
tenciôn en este trabajo la de entrar en el campo de la discusiôn 
terminolôgica. Mâs bien hemos actuado hasta aqui trabajando con el 
término pronôstico dândole un amplio contenido. Asi continuaremos 
en la segunda parte al tra tar los «procedimientos del pronôstico», de- 
jando para el final del anâlisis de cada procedimiento su «calificaciôn» 
dentro de las formas del pronôstico. Alli se verâ si se trata  de una 
proyecciôn, de una mera tautologia o de una profecia.
Por tanto, queremos en este capitulo mâs bien analizar las dife- 
rentes exposiciones terminolôgicas del pronôstico, destacando el con­
tenido que se les da en las principales direcciones. Esto es, se trata 
de ver la fuerza expositiva que se le da a cada forma de pronôstico, 
senalando, por nuestra parte, la valoraciôn que demos a efectos de 
esta investigaciôn. En general, a todo contexto que informa sobre acon­
tecimientos o procesos futuros se le désigna con términos, mâs o me­
nos exigentes, que abarcan toda una gama que se extiende desde «pro­
nôstico» pasando por «estimaciôn», «previsiôn», «proyecciôn» hasta 
una mera «visiôn» y «profecia». Junto a estos términos conviene acla- 
rar el problema particular «pronôstico versus programa», dejando para 
una tercera parte los aspectos propios de la «planificaciôn».
a) Diagnôstico y  pronôstico.
La controversia entre ambos conceptos ha dado motivo a amplias 
investigaciones. Con este titulo celebrô en 1961 el Verein für Social- 
politik un congreso, en el que se expusieron claramente las très ten- 
dencias dominantes en el mundo cientifico y en el de la prâctica, tanto 
empresarial como politico-econômica (137).
(137) Puede considerarse la publicaciôn de los temas tratados en este Con­
greso de las publicaciones bâsicas en esta temâtica: Diagnose und Prognose, 
obra cltada.
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1) La opiniôn mâs extendida es la de la equiparaciôn de ambos 
conceptos. Seidenfus (138), Krelle (139), Steffe (140), Führer (141), 
Bombach (142) y Giersch (143), entre otros, defienden la equivalencia 
de ambos conceptos: un diagnôstico sôlido es la base o condiciôn ne- 
cesaria para cualquier intento de pronôstico (144). Esta opiniôn estâ 
ampliamente respaldada en la «Wissenschaftstheorie», como anterior- 
mente hemos visto. Diagnôstico y pronôstico son, en su aspecto lôgico, 
idénticos. Las ciencias sociales modernas no sôlo se deben ocupar de 
la descripciôn de nroblemas concretos, sino que ademâs de la obser 
vaciôn y de la fundamentaciôn de los fenômenos sociales y econômicos, 
del anâlisis causal de los procesos, deben predecir futuros desarro- 
llos (145), por lo que debe considerarse como la funciôn prim aria de 
las ciencias econômicas el encontrar «un orden especifico» (146). Para 
poder realizar esta funciôn se debe construir una teoria cuvos cono- 
cimientos se deduzcan de hipôtesis, lo mâs reales posible, y es de esta 
teoria basada en hinôtesis emm'ricamente contrastadas cuando sirve 
tanto para la aclaraciôn. para el dianrnôstico de los nroblemas actuales. 
como para la predicciôn. El pronôstico deducido sirve al mismo tiem­
po como experimento para poder contrastar la veracidad de una 
teoria (147).
Esta rigidez cientifica, que otros autores consideran mâs apta
(138) «...no existe ningûn motivo nara aue se pueda limitât rigidamente 
entre diaçndstico y prondstico coyuntural» (Seidenfus. H St r «Inwieweit ist 
die verstehende Méthode für die Koniunkturdiagnose nützlich oder unerlasslich». 
en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 25).
(139) «Un diagnôstico coyuntural. en el sentido antes mencioiiado l'por diag­
nôstico coyuntural entiendo el conocimiento de la situaciôn coyuntural. esto es, 
la determinaciôn de la situaciôn c'orrespondiente en el ciclo coyuntural). impli- 
ca. por tanto, siempre un pronôstico...» (Krelle. W. : «Môglichkeiten und Gren- 
zen der Kon.1unkturdiagnose». en Diagnose und Prognose, ob. cit.. pp. 30 y 321.
(140) Para Steffe se trata en el pronôstico de un anâlisis ex-ante, y  en el 
diagnôstico de un anâlisis ex-post. (Steffe, H. O.: «Einige Thesen zur derzeitigen 
Praxis der laufenden Konjunkturdiagnose», en Diagnose und Prognose, ob. ci- 
tada, pp. 112 s.)
(141) Pührer, H.: «Der Beitrag von Théorie und quantitativer Wirtschaftsfor- 
sohung zur Konjunkturprognose», en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 147.
(142) Ver Borohardt, K. : «Méthodologie und Praxis der Konjunkturforschung», 
en Diagnose und Prognose, ob. cit., pp. 500 s.
(143) Giersch, H : Allgemeine..., ob. cit., pp. 40 ss.
(144) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 16.
(145) Albert, H.: «Problème der Wissenschaftslehre in der Sozialforschung», 
en Handbuch der empirischen Sozialforschung, ed. por René Kônig, tomo I, pa­
gina 15.
(146) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 16.
(147) Popper, K. R .: The Poverty of Historicism, Londres 1957; Watrin, Ch.: 
Modelle und Hgpothesen..., ob. cit., p. 22; Kônig, H.: «Problème der langfristigen 
Strukturprognose und der Branchenprognose», en Diagnose und Prognose, obra 
citada.
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para la investigaciôn en el campo de las ciencias naturales (148) que 
para las ciencias sociales, tenemos que relativizarla en el sentido de 
Albert (149). Dado que no disponemos mâs que de cuasi-teorias, limi­
tadas en las coordenadas tiempo-espacio, se ha de seguir ampliando 
con tendencia a la eliminaciôn estas barreras, sin que «sufra» el con­
tenido empirico. Se actùa, por tanto, en el sentido del «positive 
approach», esto es, se parte de la falta de teorias operacionales convin- 
centes y amplias (150) (tal como sucede, por ejemplo, en el campo del 
crecimiento econômico). De lo que no cabe la menor duda es que si 
bien estamos muy lejos en las ciencias sociales de conseguir el ideal 
del «full prediction», del modelo dinâmico recursivo de pronôstico de 
Stone (151), en el que el sistema de parâmetros y variables del estado 
présente se dériva por una operaciôn lôgica al futuro, la oportunidad 
del pronôstico se ha de conhrmar en la existencia de relaciones cau­
sales estables en el tiempo, por tanto, enraizadas en el sistema (152). 
Es preciso disponer de suficientes conocimientos de las interdepen- 
dencias de la vida econômica antes de querer hacer frente al acontecer 
futuro (153). Es precisamente la falta de estos conocimientos causales 
lo que frena la actividad pronosticadora, junto con los «suenos» de 
una «mecânica econômica». En la mayor parte de los procedimientos 
de pronôstico que se expondrân mâs adelante (una excepciôn es el 
anâlisis «cross-section»), se tiene que recurrir a una aclaraciôn del 
proceso pasado, al diagnôstico con sus fallos y errores (154). Podemos, 
naturalmente, ahogar las posibilidades del pronôstico si pretendemos 
aplicar los criterios de las ciencias expérimentales de forma radical. 
Para ello sôlo se précisa incrementar las exigencias de las condicio- 
nantcs (155). La base orientadora de la moderna metodologia de las 
ciencias sociales, como ciencias empiricas que son, marca una direc- 
ciôn que se ha de ir recorriendo. Una aplicaciôn rigida no es posi­
ble (156); SI , sin embargo, un continue ampliar el espacio de las coor­
denadas espacio-tiempo que limitan la teoria empirica, base del pro-
(148) Schôpf, A.: Das Prognoseprohlem..., ob. cit., p. 49. Fleischmann, G.; 
Zu Gerfin: «Die kurzfristige Konjunkturprognose», en Diagnose und Prognose. 
ob, cit., pp. 196 s.
(149) Albert, H.: Théorie und Prognose..., ob. cit., pp. 76 s.
(150) Ver Rudner, R. S.: Philosophy..., ob. cit., p. 11.
(151) Stone, R. S.: The Nature of Prediction..., ob. cit.
(.152) Como senala Gerfin, no se interpréta por estabilidad la constancia.
(.Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 17.)
(153) Ver Krelle, W.: Ein gesamtwirtschaftliches..., ob. cit.
(154) Kuznets senala las dos premisas que son condiciôn necesaria de la po- 
sibilidad del pronôstico: «... an identifiable relation between the future and the
past, and a minimum of order in the past that can be translated into some spe­
cific pattern for the future» (Kuznets, S.; Concepts and Assumptions..., ob. cl­
tada, p. 11.)
(155) Comentario de Colm a la conferencia de Kuznets, en Long Range Eco­
nomic Projection, ob. cit., p. 39.
(156) Fundamentalmente, porque no se dispone de las teorias adecuadas. (Ver 
Rudner, R. S.; Philosophy..., ob. cit., p. 11).
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nôstico. De acuerdo con Giersch (157), el procedimiento del pronôstico 
se parece al de una predicciôn «a posteriori», en el que todas las hi­
pôtesis que no se excluyen se comprenden en el campo de las proba- 
bilidades. Quizâ, y sobre todo, en la Economia de la Empresa, la in- 
terpretaciôn de que la «condiciôn de una predicciôn hipotética es una 
llamada a buscar la informaciôn correspondiente», ya que con toda 
eliminaciôn o debilitamiento de una hipôtesis se eleva el valor del 
pronôstico, constituye la base de la actividad planificadora a nivel 
empresarial. Cuanto mâs informaciôn relevante se obtenga se elimi- 
nan mâs hipôtesis, y no olvidemos que «ningùn sistema de pronôstico 
suministra mâs conocimiento sobre el futuro que el que con tiene la 
informaciôn con la que se le alimenta». Con lo que centra Giersch el 
problema del pronôstico en el problema de la informaciôn: a) en la 
formulaciôn del problema; 5) en las hinôtesis del futuro, y c )  en la 
informaciôn para la contrastaciôn de las hipôtesis.
2) Otro grupo de cientificos mantienen la posiciôn de separaciôn 
entre ambos concentos. Weinpert (158) se opone radicalmente a con 
siderar la «aclaraciôn» o diagnôstico como «predicciôn 'a posterio­
ri’», basândose en que existen muchos diagnôsticos histôrico-sociales 
que no poseen ningün elemento o componente predictivo; existen ele- 
mentos, no existentes en el diagnôstico, que modihcan el estilo futuro, 
y otros, que existen en el anâlisis actual, con determinada fuerza 
configuradora v que, sin embargo, ofrecen un cuadro completamente 
distinto en el futuro.
Sintetizando ambas discusiones, podemos conhrmar con Schôpf, 
segùn la discusiôn que se originô en el Congreso, que existe «algo 
vinculante» entre diagnôstico y pronôstico: a) en que desde el punto
(157) Weippert distingue entre el problema de la predicciôn de los aconteci­
mientos naturales y la realidad social; en los primeros se tienen pronôsticos. 
con horizonte cerrado y en los segundos se trata de predicciones de horizonte 
abierto (Weippert, G.: «Zur verstehenden Méthode», en Diagnose und Prognose, 
ob. cit., p. 171). A<i, también Neuhauser mantiene esta posiciôn al sefialar que 
el diagnôstico tiene que ver con el «es», con la determinaciôn del emplazamiento 
coi'untural actual de una situaciôn econômica concreta ; el pronôstico coyun­
tural se orienta al conocimiento de lo que sera, mejor dicho: el pronôstico es un 
contexto sobre el futuro indeterminable, sôlo calculable. Estos son dos objetivos 
del conocimiento completamente distintos. (Neuhauser, G.: «Zur Unterscheidung 
von Diagnose und Prognose», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pp. 187 s.)
(158) Las crecientes evoluciones econômicas han dado motivo para piegun- 
tarse el porqué de los diagnôsticos errôneos tan frecuentes. Se contesta, por lo 
general, con la evasiôn o justiflcaciôn de que la causa se encuentra en el grado 
de informaciôn. Esto es, la causa es un problema técnico de informaciôn. Si 
bien ésta es o puede ser una de las causas, existen otras que provocan el diag­
nôstico errôneo: a) El problema teôrico de selecciôn, p. ej., el comportamiento 
de inversiôn del empresario, el nivel general de precios y la relaciôn entre infla- 
ciôn y crecimiento; b) el problema del modelo implicito, que puede ser incom­
plete y/o errôneo; c) el problema de la consistencia de las hipôtesis utilizadas. 
(Ver a este respecte Clapham, R.: «Ursachen von Fehldiagnose», en Wirtschafts- 
politische Chronik, ed. por el Institut für Wirtschaftspolitik an der Universitàt 
zu Kôln, nüm. 1 (1967), pp. 93 ss.)
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de vista formai metodologico no existe diferencia alguna, y  b )  que esta 
vinculaciôn consiste en la posible regularidad de ciertos acontecimien­
tos o componentes en el tiempo. Sin embargo, ambos estados es tan 
separados, a su vez, por el indiscutible hecho de no poder predecir 
con exactitud el futuro, por mucho que progresen las ciencias. Si a  
esto se anade que con mucha frecuencia tampoco conocemos el pasado 
de forma satisfactoria (159), podemos decir con Krelle que solamente 
en las travectorias mâs o menos ciclicas es siempre el diagnôstico 
icrual al pronôstico, esto es. en la busoueda de ciertas resoilaridades 
bâsicas, en periodos determinados, puede buscarse el acercamiento de 
ambas (160).
Cualquiera de las formas que adopte el pronôstico. en su sentido 
general, su contenido es siempre un contexto sobre el futuro. Ahora 
bien, este contexto puede ser mâs o menos fundamentado, mâs o me­
nos vago. Para Gerfin, pronôstico, predicciôn o predeterminaciôn en 
su forma mâs consistente, se tiene cuando se da un iuicio definitivo 
(categôrico) o con limitaciones anenas importantes sobre el desarro- 
llo futuro de una magnitud econômica. A este tipo de nronôstico «ri- 
guroso» le denomina también «pronôstico puntual». Esta dehniciôn 
se encuentra dentro de los términos de la moderna metodologia, en 
la que el pronôstico se deduce de teorias empiricas por un sistema 
axiomâtico-deductivo cuyos axiomas y teoremas poseen carâcter ge­
neral (161). Coincide también con el contenido que da Giersch al con- 
cepto de pronôstico: «predicciôn sin limitaciôn importante con una 
probabilidad rayando con la certidumbre» (162).
Frente a esta definiciôn de pronôstico, denomina Gerfin con previ­
siôn («Vorausschâtzung») cuando se trata de una forma mâs frâgil 
que concede la posibilidad de desviaciones en situaciones normales, 
pero que entre todas las alternativas concede a una determinada evo­
luciôn la mâxima probabilidad. Por lo que también habla de pronôs­
tico de intervalo, porque senala una zona de juego dentro de la cual 
se mueve la evoluciôn futura, de todas las cuales hay una que es la 
mâs probable. La ûnica diferencia con la anterior forma de pronôstico 
es el naso de una contemplaciôn rigidamente funcional a una estocâs- 
tica. En este caso se utilizan los conocidos procedimientos estadi's- 
ticos.
El «pronôstico condicional» (Gerfin) o «predicciôn condicional» 
(Giersch) se tiene cuando surgen desviaciones sistemâticas de los 
factores exôgenos o de la estructura causal de las premisas acepta- 
das: las afirmaciones sôlo son valederas bajo las condiciones expues­
tas, para el caso de que se cumplan estas premisas. Las desviaciones
(159) En Borchardt, K.: Méthodologie..., ob. cit., p. 509.
(160) Schôpf, A.: Das Prognoseproblem.. , ob. cit., p. 75.
(161) Albert, H.: Théorie und Prognose..., ob. cit., p. 54.
(162) Giersch, H.; Allgemeine..., ob. cit., p. 39.
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perm iten establecer los câlculos de alternativas, base de la nlanifica- 
ciôn empresarial. Esta forma de pronôstico o predicciôn condicional 
es la senalada, desde el punto de vista de la moderna metodologia. 
como los pronôsticos deducidos de sistemas de cuasi-teorias con cuasi- 
leyes y cuasi-constantes, ya que en las ciencias sociales no se dispone 
de las teorias «clâsicas» con sus leyes y sus constantes. El valor del 
pronôstico esta condicionado por las coordenadas espacio-tiempo, cuyo 
valor informativo sobre el futuro se incrementarâ con la ampliaciôn 
de este campo de coordenadas (163). También cabe aqui la diferencia- 
ciôn entre pronôstico condicionado puntual y de intervalo, segùn se 
disponga o no de una zona de dispersiôn. Por su parte, Grunberg y 
Modigliani senalan dos tipos de pronôstico: a) el pronôstico condicio­
nal, y b) el pronôstico incondicional o profecia (164).
Donde mâs se diferencian los contenidos conceptuales es entre los 
de pronôstico y proyecciôn. Mientras que Giersch, dentro de la deno- 
minaciôn general de predicciôn que da a toda ahrmaciôn sobre un mo- 
mento o lugar futuro, denomina proyecciôn a «una predicciôn con 
contenido informativo que posee una limitada probabilidad» (165), con­
sidéra Gerfin que se tiene una proyecciôn, en su forma pura, cuando 
no existiendo referencia alguna de que una determinada evoluciôn ten- 
ga mayor probabilidad que otra —por tanto, no son posibles ni los 
pronôsticos ni las previsiones—, las consideraciones que se hacen so­
bre el futuro son de naturaleza hipotética: «son operaciones lôgico- 
formales puras que no tendrân contenido informativo si no se constru- 
ven sobre una base de partida empirica concreta» (166). A efectos de la 
planificaciôn empresarial este segundo contenido de la proyecciôn es 
el que se considéra mâs adelante.
Ahora bien, ^cuâl debe ser el contenido de todo contexto sobre el 
futuro para que sea prâcticamente utilizable? Dos son sus componen­
tes: a) gran probabilidad de que suceda, y b) fuerte contenido infor­
mativo. Lo que sucede es que hay que elegir entre ambas, ya que en- 
tran, en determinados grados, en conflicto por motivo de la «informa­
ciôn imperfecta» (167) de que se dispone: o bien disponemos de pre­
dicciones con elevado contenido informativo e inferior probabilidad, 
o bien tenemos predicciones con gran probabilidad, pero poco conte-
(163) Albert, H.: Théorie und Prognose..., ob. cit., p. 75.
(164) El pronôstico incondicional o profecia tiene la forma: el acontecimien- 
to E tendra lugar necesariamente en el momento t, en otro caso el pronôstico 
es errôneo. Por el contrario, el pronôstico condicional tiene la forma siguiente: 
los acontecimientos E,. E,... En tendrân lugar alternativamente y con carâcter 
eliminatorio en el momento t, segün qué condiciones C„ C,, C„ se cumplan. El 
pronôstico es enfonces y sôlo entonces errôneo, cuando dada una de las condi­
ciones C. no tiene lugar el correspondiente acontecimiento E^ . (Ver Grunberg, E. 
y Modigliani, F.: The Predictability..., ob. cit., p. 467.)
(165) Giersch, H : Allgemeine..., ob. cit., p. 39.
(166) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 15.
(167) Ver Wittmann, W.: Unternehmung..., ob. cit.
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nido informativo (168). Segün el objeto de la predicciôn se determi- 
narâ la combinaciôn mâs conveniente, poseyendo solamente «dignidad 
cientifica», como denomina Giersch, aquellas predicciones con una 
«probabilidad rayante con la certidumbre», segün el principio de «it 
is better vaguely right than to be precisely wrong» (169). Por lo que 
para Giersch las predicciones cientificas a largo plazo son mâs pro- 
yecciones que pronôstico, lo que no podremos siempre afirmar «a 
priori» de un «procedimiento de pronôsticos».
Se puede hablar de profecia histôrica (Albert), metodolôgicamente, 
cuando la predicciôn no se consigne con la aplicaciôn de una teoria 
general basada en determinadas premisas. Se ha de distinguir del 
pseudo-pronôstico, que consiste en meras valoraciones ocultas, dedu- 
cidas de pseudo-teorias (sistemas ideolôgicos) y no contienen ningu­
na informaciôn sobre acontecimientos futuros. En taies sistemas se 
deduce por transformaciones dialécticas y no por transformaciones 
tautolôgicas (170).
En el sentido del «pronôstico condicionado» habla Tinbergen (171) 
de pronôstico como la predicciôn de una situaciôn econômica basada 
en ciertas premisas que no estân siempre explicitas. Asimismo Kuhlo 
(172) considéra que si bien no es posible hacer contextos univocos 
sobre los futuros desarrollos, puesto que el futuro no es en principio 
predecible, pueden, sin embargo, suponerse determinadas evoluciones 
que se basan en que también en el futuro tengan influencia de­
terminadas interdependencias. Esto es, sobre hipôtesis, se pueden 
hacer suposiciones en cuanto a evoluciones futuras, constituyendo los 
métodos y la forma de deducciôn del pronôstico su principal contenido 
cientifico. Es por lo que Kuhlo propone que se hable mâs de una 
«proyecciôn» que de un «pronôstico», ya que queda mâs reflejado el 
carâcter condicionado, con sus numerosas y a veces irrealistas pre­
misas en las que se basa. En el mismo sentido se pronuncia Kônig: 
«Predicciones que se deducen de hipôtesis empiricamente contrasta­
das en el pasado, las denominamos proyecciones» (173).
La postura de Giersch, en cuanto a su definiciôn de pronôstico, ha 
sido aceptada por Albach (174), y al considerar que en la empresa
(168) Lo que también parece tener validez en las ciencias naturales, segùn la 
obser vaciôn de Giersch sobre Popper: «... scientists... have to choose between 
high probability and high information content, since for logical reasons they 
cannot have both». (Popper, K. R.: Poverty..., ob. cit., p. 40.)
(169) Giersch, H.: Allgemeine..., ob. cit., p. 40.
<170) Albert. H.: Theorie und Prognose..., ob. cit., p. 76.
(171) Tinbergen, J.: «Die Prognose als Basis der Wirtschaftspolitik», en Diag­
nose und Prognose, ob. cit., p. 436.
(172) Kuhlo, K. Ch.: «Die Wachstumsprognose, insbesondere auch die Prog­
nose der Produktivitâtsentwicklung», en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 215.
(173) Kônig, H. : «Problème der langfristigen Strukturprognose und der 
Branchenprognose», en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 270.
174) Albach, H.: Die Prognose im Rcthmen..., ob. cit., p. 201,
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nunca se podrân hacer «pronôsticos» en el sentido anteriormente ex 
puesto, por lo que estima que debe hablarse de proyecciones, cons­
tituyendo precisamente la «mâxima exactitud de la proyecciôn» el cri- 
terio de enjuiciamiento del procedimiento de pronôstico (175). La di­
ferencia con la postura de Gerfin es que este parte de una posiciôn 
general de pronôstico para decidir al final si es o no proyecciôn, mien­
tras que Albach y Giersch, entre otros, parten de que todos los proce­
dimientos son proyecciones, debido a la incertidumbre del futuro.
Lo que destaca al estudiar la literatura a este respecto es la postu­
ra de un conocido econometrista, Menges (176), que ni siquiera cita 
el término «proyecciôn», hablando meramente de pronôstico.
A efectos de la planificaciôn empresarial y en cuanto a las varia­
bles exôgenas, utilizaremos el término predicciôn con carâcter gene­
ral, dejando el de pronôstico condicionado, puntual o de intervalo, 
para el contenido arriba mencionado. Y proyecciôn en el sentido de 
una «pura operaciôn lôgica-formal basada en un planteamiento empi­
rico concreto», en el pasado. El campo de las profecias y pseudo-pro- 
nôsticos queda excluido de entrada, ya que nuestro objetivo es cono­
cer, analizar los distintos procedimientos de pronôstico, incluyendo 
procedimientos de proyecciôn e intentando aspirar a las dos condicio­
nes antes mencionadas: elevado grado de probabilidad y de contenido, 
buscando la «evoluciôn regular». Las limitaciones a que estâ suieto 
cada procedimiento se verâ en el anâlisis que de cada uno se realiza.
De este râpido anâlisis de la literatura se deduce una falta de uni- 
ficaciôn de criterios sobre los distintos conceptos. En lineas generates 
se habla de «pronôsticos», «predicciôn» en el sentido mâs amplio, uti- 
lizândose con carâcter bastante general «proyecciôn» en el sentido de 
pronôstico condicionado, considerândose la proyecciôn, sobre todo en 
el campo de la empresa, como el pronôstico de mayor contenido, mâs 
cuantitativo y de a mâs largo plazo que, como veremos mâs adelante, 
determinan las principales técnicas de pronôstico.
b) Tipologia del pronôstico.
Lo mismo que existen notables diferencias en la literatura y prâc­
tica sobre los distintos conceptos que componen el tema del pronôs-
(175) Esta posiciôn de Giersch y Albach ha sido debatida con insistencia. 
(Ver Bordhardt, K .: Méthodologie.... ob. cit., pp. 502 ss.) De interés es el enfoque 
de Bauer, Bombach y Borchardt. al définir por pronôstico la predicciôn a corto 
plazo y por proyecciôn —que contiene el elemento de extrapolaciôn— el pronôs­
tico a largo plazo, definiciones usuales en la literatura americana de la prâctica 
(Bauer, W.; «Problème...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pp. 343 ss. ; Wei- 
denhammer, R. M.: «Economie Forecasts and Projections. Some Past Failures 
and New Methods», en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 350; Borchardt, K., 
ob. cit., pp. 502), siendo rec'hazado el criterio basado en el factor tiempo por 
otros autores. Otros autores incluso utilizan tanto para corto como para largo 
plazo el término proyecciôn (Führer, H.; Welche Rolle..., ob cit., p. 150).
(176) Menges, G.: Oekonometrie, Wiesbaden 1961.
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tico, tampoco existen criterios mâs o menos unificados sobre la clasi­
ficaciôn de los pronôsticos. Objeto del pronôstico constituye, en prin­
cipio, toda actividad econômica, por lo que el campo de investigaciôn 
del pronôstico es tan heterogéneo y amplio como el campo de las cien­
cias sociales y econômicas.
Anteriormente hemos indicado las diferentes caracteristicas que 
determinan las formas de pronôstico. Asi se senalô la problemâtica 
del «pronôstico intencionado», en sus diferentes variantes, segùn de 
dônde se ejerce la influencia, asi como las formas de pronôstico, segùn 
el mayor o menor contenido informativo, el grado de las limitaciones 
y las probabilidades de cumplirse.
Agrupando las diferentes clasihcaciones y senalando ya por antici­
pado que no se trata de una clasificaciôn rigida, los criterios de clasi­
ficaciôn se superponen y résulta dificil, por no decir imposible, que­
rer establecer los limites entre los distintos tipos.
Aqui se sigue la clasificaciôn bajo dos criterios o puntos de vista. 
En el primero clasificamos el pronôstico por:
1) el objeto del pronôstico,
2) el periodo de tiempo a que se refiere el pronôstico,
3) el fin del pronôstico, y
4) la orientaciôn del pronôstico (177).
El segundo grupo basado en el criterio de los métodos o técnicas 
del pronôstico se analizarâ con todo detalle mâs adelante. A continua- 
ciôn vamos a tratar, dentro de la superposiciôn de la clasificaciôn arriba 
citada, los tipos de pronôsticos mâs utilizados.
1) El pronôstico segün su objeto.
La primera agrupaciôn que considérâmes de interés es la de pro­
nôstico total y pronôstico parcial. Se tiene un pronôstico total cuando 
se trata  de determinar el futuro desarrollo de una economia nacional 
o de una zona econômica geogrâfica o politicamente limitada. Y se 
entiende por pronôstico parcial cuando solamente se investiga una par­
te del acontecer econômico. También se sue le utilizar para el primero 
el término pronôstico global; en cuanto al segundo, esto es, el pronôs­
tico parcial, se puede caracterizar su contenido: a) pronôstico secto­
rial; b) pronôstico regional, y c) pronôsticos especiales (por ejemplo, 
carreteras, transportes, etc.) (178). De interés para el estudio del pro
(177) Ver Schôpf, A.: Das Prognoseprohlem..., ob. cit., pp. 58 s., y Gerfin, H.: 
Langfristige..., ob. cit., pp. 22 s.
(178) Esta ultima clasificaciôn utiliza Voigt en su estudio para una teoria de 
la planificaciôn regional (Voigt, F.: Theorie der regionalen Verkehrsplanung, 
Berlin 1964, pp. 11 s.)
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nôstico en la Economia de la Empresa se puede considerar la clasifi­
caciôn que introduce Bauer del pronôstico sectorial (179):
1) proyecciones sectoriales aisladas, que abarcan aquellas que con­
sideran magnitudes macroeconômicas como variables exôgenas;
2) proyecciones sectoriales aisladas, que no estân relacionadas con
proyecciones globales macroeconômicas, esto es, con variables exôge­
nas especificas del sector, y
3) proyecciones sectoriales a largo plazo o proyecciones estruc- 
turales.
No hace falta destacar la mutua influenciaciôn que existe entre am­
bos grupos: a) el pronôstico total influye y condiciona los procesos 
parciales, los cuales en su agregaciôn influyen en el proceso total, y
b) es necesario conocer frecuentemente el pronôstico total o global 
para poder realizar los parciales, o viceversa. La autonomia que se 
concede a cada uno dependerâ del objetivo perseguido en cada caso 
concreto.
Dentro de esta clasificaciôn dualista de pronôstico global y parcial 
considéra Gerfin necesario analizar la problemâtica del grado de agre­
gaciôn del pronôstico. Se considéra que cuanto mâs procesos se in- 
cluyan en el pronôstico, tanto mayor es la probabilidad de compen- 
saciôn de las oscilaciones irregulares. Esto es, las magnitudes mâs 
amplias son mâs estables siempre que se produzca el efecto de com- 
pensaciôn entre los componentes, bien sea de correlaciôn negativa (por 
ejemplo, los procesos de sustituciôn, caso del sector de la energia) o 
bien sean correlaciones positivas (relaciones complementarias) entre los 
elementos del componente. En el primero de los casos, el desarrollo 
total de un sector puede calcularse mâs fâcilmente, ya que las trans­
formaciones se producen dentro del reparto entre las fuentes de ener- 
gfa. En el segundo caso, sin embargo, no se gana mâs informaciôn por 
la agregaciôn. Ahora bien, cuanto mayor sea el grado de agregaciôn 
en una magnitud o proceso a pronosticar, por tanto, con un elevado 
grado de estabilidad, tanto menor es su valor como base para la toma 
de decisiones, sobre todo a nivel empresarial, puesto que aqui interesa 
informaciôn sobre productos muy concretos y no sôlo sobre evolucio­
nes sectoriales. Esto plantea al pronosticador, a nivel empresa, serios 
problemas en la bùsqueda de informaciôn, ya que los câlculos sobre 
pronôsticos con un elevado grado de agregaciôn no tienen valor infor­
mativo suficiente a nivel de empresa (180).
De aqui nace en la literatura la clasificaciôn mâs generalizada del 
pronôstico, basândose en el grado de agregaciôn: pronôstico macro-
(179) Bauer, W.: Problème der langfristigen Strukturprognose..., ob. cit., pâ- 
ginas 345 s.
(180) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 21.
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econômico o de la economia nacional y pronôstico microeconômico o 
empresarial (181). Albach senala, al igual que Gerfin, que: 1.°) los 
procedimientos de proyecciôn empresariales son inferiores a los pro­
cedimientos macroeconômicos en cuanto a la exactitud de la proyec­
ciôn, y 2.°) puesto que las proyecciones son meros instrumentos para 
las decisiones, en situaciones de incertidumbre no se debe perder de 
vista la interdependencia entre la exactitud de la proyecciôn y el pro­
blema de decisiôn. Con lo que se plantea el problema de si la tenden­
cia a conseguir la maxima exactitud en la proyecciôn esta en conso- 
nancia con el ôptimo politico econômico (182). Ahora bien, en el anâ- 
lisis que realiza Albach, basândose en la discusiôn de Bossons y Mo­
digliani (183), llega a la conclusiôn de que el empresario deposita valor 
en la exactitud de sus proyecciones, pero los criterios que aplica al 
efecto los deduce el empresario de la situaciôn concreta de la decisiôn, 
por lo que se trata de obtener una exactitud ôptirna y no la mâxima 
exactitud de la proyecciôn.
Sin duda tiene razôn Gerfin cuando llama la atenciôn sobre el gran 
peligro que représenta la formaciôn de estos dos grupos, segùn el 
mero criterio del grado de agregaciôn, ya que las relaciones existentes 
entre los comportamientos individuates y los globales son de tal im­
portancia que un tal dualismo no contribuye a soluciones de valor in­
formativo. Las caracteristicas del pronôstico, del problema planteado 
y de la informaciôn base existente sobre las variables determina^ân 
el grado de agregaciôp necesario y/o posible.
(181) Albach, H.: Die Prognose im Rahmen..., ob. cit., p. 202. De gran inte­
rés en cuanto a la aclaraciôn de los aspectos macro y micro es la obra de 
Machlup: Der W ettstreit zwischen Mikro- und Makrotheorien in der National- 
ôkonomie, Tübingen 1960.
Gerfin incluye esta distinciôn de pronôstico macro y microeconômico dentro 
de la clasificaciôn total y parcial, por lo que obtiene el siguiente esquema:
a) Pronôstico total macroeconômico, como el producto social bruto con un 
elevado grado de agregaciôn de las variables (consumo, inversiôn, saldo comercio 
exterior, consuma estatal, etc., esto es, segùn el esquema de la contabilidad na­
cional).
b) Pronôstico total microeconômico, caracterizado por un mayor detalle, por 
ejemplo, mercados de productos especiales, lo que lleva a una identificaciôn con 
la premisa de la previsiôn o informaciôn perfecta, por lo que la diferencia entre 
estas dos clases de pronôsticos son de carâcter graduai meramente.
c) pronôstico parcial macroeconômico, y
d) Pronôstico parcial microeconômico, cuyas diferenciaciones son mâs del pun­
to de vista del problema, por ejemplo, el volumen de construcciôn contemplado 
macro o microeconômicamente. Estas posiciones extremas no son representati- 
vas; mâs bien, los pronôsticos se encuentran entre ellos.
(Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., pp. 21 s.)
(182) Albach, H.: Die Prognose..., ob. cit.
(183) Bossons, L. y Modigliani, P., en The Quality and Economie Significance 
of Anticipations Data, Princeton 1960.
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2) El pronôstico segün el periodo de tiempo.
Uno de los criterios de clasificaciôn del pronôstico mâs extendido 
y menos unânimemente definido ha sido el del periodo de tiempo que 
abarca. Puede afirmarse de entrada que es raro encontrar a dos auto­
res que coincidan en su criterio, variando las opiniones tanto por lo 
que se refiere a la duraciôn como al grado de probabilidad de los 
resultados.
Este criterio de clasificaciôn, que fue antano simple, conduce a sé­
rias dificultades para distinguir entre el pronôstico de a largo y el de 
a corto plazo como consecuencia de la inexistencia de los ciclos co- 
yunturales (184). Con la aceptaciôn de los ciclos la clasificaciôn se 
componia de los cuatro tipos de oscilaciôn: 1) tendencia a largo plazo;
2) ondas coyunturales con oscilaciones de siete hasta once anos (corto 
y plazo medio); 3) oscilaciones estacionales y 4) otras que entraban 
con el elemento estocâstico. En la época del dominio de la coyuntura 
se centraba el problema del pronôstico en la determinaciôn de los pun­
tos de flexiôn o cambio de signo. En la actual situaciôn en la que fal- 
tan los ciclos coyunturales definidos, es por lo que ha pasado a primer 
piano el pronôstico de crecimiento (185) como exponente mâximo de la
(184) Bombach, G.; Über die Môglichkeit..., ob. cit., p. 345.
(185) Bombach, G : «Über die Problematik von Wachstumsprognose», en
Memorial en Honor de J. Akermann: Money, Growth and Methodology and other 
Essays in Economics, Lund 1961. Con el paso y aproximaciôn del pronôstico co­
yuntural al pronôstico de crecimiento basado en la tendencia, surge la pregunta 
de si es posible définir el pronôstico a largo plazo. Neumark opina que no es 
posible llegar a una forma de tendencia con validez general para todas las po­
sibilidades de crecimiento. Las diferencias existentes entre los distintos paises 
lo demuestran. En sentido parecido, Kneschaurek considéra que no se puede ope- 
rar ni con tendencia secular ni con la representaciôn de ondas a largo plazo, 
ya que el crecimiento se realiza «a empujones» y no en oscilaciones mâs o menos 
regulares. Krelle, por su parte, pone también en aviso en cuanto a considerar 
una tasa media ûnica de crecimiento en las investigaciones de a largo plazo. 
Kneschaurek reconoce periodos de pronôstico a largo plazo de quince hasta mâ­
ximo de veinte anos, basândose en el potencial de mano de obra. Para Streissler, 
en paises en vias de industrializaciôn es mâs fâcil establecer un periodo de 
pronôstico calculable que antano, ya que éstos tienen precedentes que por analo- 
gla permiten obtener informaciôn. También considéra quince a veinte anos el perlo 
do conveniente, ya que abarca los planes mâs amplios, empresariales o estatales.
First no admite la validez de las largas series y se pronuncia contra la ten­
dencia secular: cuanto mâs amplias sean las series tanto menos «validez» po­
seen, puesto que no se pueden extrapolar periodos de diferente estructura in­
dustrial, economia doméstica, evoluciôn de la poblaciôn, formas de vida, etc. Con­
tra este planteamiento defiende Kuhlo las largas series, ya que son la base dei 
econometrista y se necesita del diagnôstico de crecimiento histôrico a largo plazo 
para pronosticar periodos de veinte anos. Ciertamente no se puede trabajar con 
un modelo con series cortas, pero hay que tener siempre présente que las largas 
series ofrecen verdaderos problemas en cuanto a su validez debido a las trans­
formaciones de todo tipo y la veracidad de las cifras estadisticas en determina­
das épocas politicas, etc. Con Bombach se puede fijar, en esta discusiôn sobre 
cuàl debe ser la duraciôn del periodo de pronôstico o proyecciôn a largo plazo, 
que: a) no existen prâcticamente partidarios de la tendencia secular; bj nadie 
senala periodos superiores a quince-veinte anos, y cj existe concordancia en que
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atenciôn teôrica y politica de los procesos econômicos desde la segun­
da guerra mundial. Por consiguiente, se trabaja actualmente con pre­
dicciones, con proyecciones de los prôximos 3 a 5 anos, con tasas de 
crecimiento basadas en las tendencias. Los modelos oscilatorios sôlo 
se utilizan hoy dia en periodos ultracortos, m ientras que hace unas 
décadas Servian de base para los pronôsticos de corto y medio plazo 
de hasta diez anos (186).
Se puede senalar que la caracterizaciôn del pronôstico a largo plazo 
se refiere a las predicciones, a las proyecciones de la «evoluciôn nor­
mal», abstrayendo las interferencias transitorias, sin que tenga in­
fluencia en la caracterizaciôn el tiempo, ya que el proceso senalado 
puede abarcar dos anos, très, etc. (187). Se puede deducir la elimina­
ciôn en si del factor tiempo como criterio de clasificaciôn, sustituyéndolo 
mâs por la definiciôn de un « trend» que caracteriza el «largo plazo» 
o «mayor consistencia», pudiéramos anadir. Sin embargo, en la prâc­
tica de la planificaciôn y, consiguientemente, de la predicciôn, 
sobre todo a nivel empresarial, se hace preciso définir un criterio de 
clasificaciôn segùn el factor tiempo. Cierto que de uno s sectores a 
otros, de unos productos a otros, de un estado de maduraciôn o de
es imposible delimitar hacia abajo cuando se puede considerar de «a largo plazo», 
ya que los mismos métodos se utilizan para pronôsticos de medio o un afio, o 
de quince anos.
Môller, por su parte, confirma la dificultad de limitar por debajo cuando co- 
mienza el pronôstico de a largo plazo, y considéra, sin embargo, de importancia 
que los pronôsticos sectoriales (construcciôn, educaciôn, etc.) se establezcan para 
periodos superiores. La dificultad del limite inferior se debe a que existe una 
«zona de tiempo» en la que no cabe distinguir si se trata de un pronôstico de 
crecimiento o de coyuntura.
Para la prâctica propone Môller pronôsticos para periodos inferiores a dos 
afios, y los superiores como pronôsticos a plazo medio, proposiciôn que contradice 
Bauer en la discusiôn con el argumento de que existe un vacio entre el pronôs­
tico a corto (un ano) y los de a largo plazo (superiores a diez afios), lo que
afecta, sin duda, a la empresa, ya que en ésta son precisamente de gran validez 
los pronôsticos a plazo medio de dos a cinco afios.
Esta exposiciôn râpida de la discusiôn sobre qué se considéra a «largo plazo» 
en el pronôstico macroeconômico nos marca la problemâtica con la que tropieza 
el economista de la empresa al valorar las variables exôgenas, base de sus pro­
nôsticos. Precisamente esta laguna del «plazo medio» constituye uno de los «han­
dicaps» mâs grandes en la planificaciôn empresarial, como mâs adelante veremos.
(Ver Borchardt, K.; «Discusiôn dirigida por Borchardt», en Diagnose und 
Prognose, ob. cit., pp. 528 ss.)
(186) No es éste el lugar para entrar en una de las mâs interesantes discu­
siones de las premisas que sirven a los modelos econômicos. Nos remitimos al
excelente estudio critico de Bombach, G.; Wirtschaftswachstum und Stabilitàt, 
obra citada.
(187) Gerfin, H.: Langfristv^...^, ob. cit., p. 19. Esta definiciôn coincide con 
la de Bauer, expuesta a nivel internacional, sefialando que entiende por «a largo 
plazo» «cuando el objeto de la proyecciôn son las variaciones de las magnitudes 
econômicas que deben ser concebidas libres de las oscilaciones coyunturales, asi 
como la teoria del crecimiento debe abstraerse en sus modelos de las modifica- 
ciones coyunturales. (Bauer, W.: «Problème der langfristigen Strukturprognose...», 
en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 344.)
5.—Pronôstico y P lanificaciôn.
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ocaso tecnologico de un producto, etc., a otro varian estos periodos segùn 
los objetivos y las caracteristicas del estudio concreto a realizar. Asi, 
se puede hablar, a nivel empresarial, de prevision «a corto plazo» para 
periodos de menos de un ano y que se cubre con el instrumento de los 
presupuestos; a medio plazo para un periodo de très hasta cinco anos 
y de a largo plazo de 7 a 10 anos (188) (189). Otro aspecto de interés 
es la selecciôn del ano que se toma de partida para la proyecciôn, 
que conviene que sea un ano coyunturalmente «centrado» con el fin 
de no influir en la proyecciôn en forma favorable o desfavorable por 
el mero hecho de la elecciôn del momento de arranque.
Uno de los factores a considerar dentro de la problemâtica de de­
terminaciôn del periodo de tiempo que debe abarcar el pronôstico es 
su afectaciôn a la seguridad del mismo. También aqui se tropieza con 
las opiniones mâs encontradas en la literatura (190); por un lado se 
considéra que «por régla general la predicciôn para periodos cortos 
(p. e. un ano) es, ceteris paribus, menos incierta que los câlculos a 
plazo mâs largo» (191); por otro lado en su posiciôn contraria: «por 
lo que se refiere a toda una serie de magnitudes econômicas el pro­
nôstico a corto plazo, que abarca un periodo de uno a dos anos, pare­
ce ser menos cierto que el pronôstico a medio plazo, que abarca un 
periodo de 10 a 20 anos» (192). El primero opina que el futuro inme- 
diato es mâs predicible, ya que no se producen alteraciones notables 
en las costumbres, instituciones, tecnologia, jurisprudencia, politica, 
etc., mientras que los segundos plantean que el pronôstico a largo plazo 
no estâ sometido, como el pronôstico coyuntural o de corto plazo a 
las oscilaciones hécticas imprévisibles. El pronôstico de crecimiento 
a largo plazo, tiene bases mâs sôlidas puesto que puede considerar en
(188) A este respecto es interesante observar, p. ej., en la industria qui mica 
los distintos periodos que componen la vida de un producto y quizâ tengamos 
aqui una guia impuesta por la evoluciôn tecnolôgica, en el sentido de «delic'adas 
tünciones tecnolôgicas», que entran en considerable grado dentro del «futurolo- 
gismo». (Ver Rose, S. P.: «La Predicciôn...», en BEE., ob. cit.)
(189) Jôhr y Kneschaurek senalan como corto plazo un pronôstico de uno a dos 
anos y de plazo medio de diez a veinte anos. Hanau y Wôhlken, para el sector 
agrario consideran a corto plazo : dentro del ano; plazo medio de un ano al 
otro, esto es, dos anos, y largo plazo cinco a diez anos; (Hanau, A. y Wôhlken, E.: 
«Problème der langfristigen Strukturprognoge und der Branchenprognose im 
Agrarsektor», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pp. 385 ss). Colm, por su parte, 
habla asimismo de corto plazo para un ano o menos y de a largo plazo de dos 
a diez anos, clasificaciôn esta ultima que se orienta mâs a la senalada por Gerfin 
(Colm, G. ; «Economie Prognosis as Basis of Economie Policy», en Diagnose und 
Prognose, ob. cit., p. 445).
(190) Sobre esta problemâtica en concreto nos remitimos a los trabajos de
Kuhlo, K. Ch.; ob. cit., p. 217; Giersch, H.; ob. cit., p. 300; Jôhr, W. A. y Kneschau­
rek, F.: ob. cit., p. 432; Tuchtfeld, E .: ob. cit., p. 456. (Todos ellos en Diagnose 
und Prognose, ob. cit.)
(191) Giersch, H.: Allgemeine..., ob. cit., p. 300.
(192) Jôhr, W. A. y Kneschaurek, F.; «Die Prognose...», en Diagnose und
Prognose, ob. cit., p. 432.
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los modelos funciones de reacciôn y comportamiento, entre otras, por 
lo que son «mâs estables» y perm iten calcularlas con «menor margen 
de error» que a corto plazo. Por tanto, el grado de seguridad o inse- 
guridad en pronôsticos a corto y a largo plazo queda en la discusiôn 
y en diferencias de opiniôn, Lo que es, sin duda, mâs importante, es 
que tanto la politica econômica como la politica empresarial no pue­
den prescindir del pronôstico a largo plazo, y en la empresa, sobre 
todo, a plazo medio. Estos dos pronôsticos son mâs importantes en la 
empresa a efectos de fijar la evoluciôn y objetivos de la misma, se 
puede decir la vida de la empresa, que el de a corto plazo, sin quitarle 
tampoco la importancia que posee a efectos de equilibrio financiero y 
de ventas. Este ultimo se mueve siempre dentro del marco que le ha- 
yan establecido los pronôsticos y politica a largo y medio plazo: todo 
acontecer a corto plazo es una parte del acontecer a largo y medio pla­
zo que le ha preparado el camino, de mayor o menor anchura, por el 
que puede caminar.
Un término utilizado dentro de la problemâtica de la determinaciôn 
del periodo de tiempo que debe abarcar el pronôstico es el del «hori­
zonte econômico» (193) que constituye aquel momento hasta el que al- 
canza, el limite superior o inferior, un valor econômico vâlido. Esto es, 
establecer un limite dentro del cual tiene valor la proyecciôn. Una in- 
terpretaciôn detallada de este «horizonte econômico» introducimos al 
estudiar la planificaciôn empresarial, estableciendo un «programa fi­
nal» o «programa objetivo». La importancia de este concepto es, en el 
sentido por nosotros utilizado, de que se précisa tomar conciencia de 
que existe un horizonte econômico del pronôstico, en algûn momento, 
que a su vez estâ definido por la «bondad» de la teoria econômica y 
del material estadistico, asi como en la prâctica empresarial lo esti 
mamos y fijamos operacionalmente.
3) El pronôstico segün sus fines.
Otra clasificaciôn de los distintos tipos de pronôstico puede hacer- 
se en cuanto a los fines de los mismos. Anteriormente se ha tratado 
parte de esta problemâtica, por lo que aqui trataremos de recogerla 
brevemente.
Ya en su prim er trabajo establece Morgenstern (194) la distinciôn 
entre pronôstico individual y pronôstico total A su vez el pronôstico
(193) Kuhlo, K. Ch.: «Die Wachstumsprognose...», en Diagnose und Prog­
nose, ob. cit., p. 256; Schôpf, A.: Das Prognoseprohlem, ob. cit., pp. 72 ss. Sin 
darle el contenido de la teoria de probabilidades, pero con contenido semejante, 
basado en la aclaraciôn del progreso técnico analiza Fourastié la determinaciôn 
del (horizonte del pronôstico. (Ver Fourastié, J.: La Prévision Economique et la 
Direction des Entreprises, Paris 1955.)
(194) Morgenstern, O.: Wirtschaftsprognose..., ob. cit., p. 31.
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individual lo considéra en dos interpretaciones (195), el pronôstico de 
aquel sujeto individual que decide econômicamente y el del empresario. 
Por pronôstico total o global entiende la determinaciôn de la situaciôn 
del sistema econômico en su con junto, mientras que el individual lo 
interpréta como el correspondiente a una determinada unidad econô­
mica, sobre sus perspectivas de futuro especiales o también sobre el 
desarrollo general (196). A su vez pueden adoptar este tipo de pronôs­
ticos un carâcter general y uno especial, en el sentido de estas palabras 
de un contenido muy general o muy especifico, con lo que se entra 
en el problema de si la tendencia a una amplia especificaciôn constitu­
ye o debe constituir el objeto del pronôstico. A lo que se contradice 
con la afirmaciôn de que cuanto mâs especifica sea la predicciôn, tan­
to menor serâ su probabilidad, esto es, no puede ser ôptimo un pro­
nôstico con mâxima especificaciôn (197).
Una ultima clasificaciôn realiza Morgenstern en pronôstico comple- 
to y pronôstico parcial. El primero considéra aquel que tiene en eu en­
ta todos los factores relevantes y la utilizaciôn econômica global. El 
segundo se refiere a una parte del anterior (198).
La clasificaciôn del pronôstico que ha dado lugar a las mâs amplias 
discusiones ha sido el del pronôstico condicionado y el incondicionado, 
cuya problemâtica hemos tratado anteriormente (199). En todos los 
métodos de pronôsticos sus resultados son condicionados. Si se trata  
de pronôsticos realizados mediante encuestas empresariales, se supo- 
ne una parecida situaciôn coyuntural (pronôstico a corto); si se extra­
pola la tendencia de crecimiento se condiciona una determinada estruc­
tura y actuaciôn (largo plazo); si se trabaja con métodos analiticos, 
con la construcciôn de un modelo se establecen de inmediato «condi­
ciones», por lo que es el pronôstico condicionado con el que actua- 
mos (200).
(195) Sigue la clasificaciôn dada por Meyer, H.: «Untersuchung zu dem 
Grundgesetz der wirtschaftlichen Verrechnung», en Zeitschrift für Volkswirtschaft 
und Sozialpolitik, tomo 2, pp. 21 ss.
(196) Puesto que este pronôstico individual estâ orientado hacia una visiôn 
de futuro consciente, no permite, desde el punto de vista cientifico, el estable- 
cimiento de pronôstico «objetivo». La existencia de expectativas subconscientes 
no es relevante a efectos de fijar el pronôstico cientifico, aunque si sirve, so­
bre todo, para los procesos de previsiôn a corto plazo; los tests empresariales. 
Por consiguiente, no se considéra como dentro del campo del pronôstico el pro­
nôstico individual de Morgenstern; se encaja mâs dentro del campo de las ex­
pectativas y especulaciones para procesos a corto plazo.
(Ver Morgenstern, G.; Wirtschaftsprognose..., ob. cit., p. 3.)
(197) Ver Albach, H.: «Die Prognose...», en Diagnose und Prognose, ob. ci­
tada, p. 209, y Morgenstern, G.: Wirtschaftsprognose..., ob. cit., p. 38.
(198) Morgenstern, G : ob. cit., p. 39.
(199) Ver p. 59.
(200) Ver a este respecto Jôhr, W. A. y Kneschaureck, P.; «Die Prognose...»,
en Diagnose und Prognose, ob. cit., pp. 421 ss.
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En el rechazo del pronôstico «condicionado» se apoya Hahn para 
argumentar contra la posibilidad del pronôstico (201), pues considéra 
insuficiente una tal actuaciôn. Tanto para el politico como para el em­
presario una contestaciôn a la pregunta de cômo se desarrollarâ el fu­
turo prôximo no queda contestada satisfactoriamente con un pronôs­
tico «condicionado». Por lo que existe una tendencia a desplazar el pro­
nôstico «condicionado» por el « incondicionado », esto es, corriendo el 
pronosticador con el riesgo, con la responsabilidad absoluta. Sin em­
bargo, hay muy pocas personas con la «calidad» y conocimientos sufi­
cientes que puedan actuar de esta forma. Cierto que se debe mantener 
el «principio de sustituciôn», siempre vigente, esto es, condicionar cuan­
to sea posible el pronôstico, limitando este condicionamiento sôlo a 
aquellas magnitudes que el «decision-maker» necesite conocer en su de­
cisiôn, pero sin caer en la profecia. Y he aqui una continuaciôn de la 
responsablidad del pronosticador.
El politico, como el empresario y como el enferme en la medicina, 
no quieren saber la mayoria de las veces mâs que diagnôsticos y pro­
nôsticos incondicionados. Lo que sucede aqui no es mâs que un mero 
paso de la responsablidad del politico al pronosticador, lo que conven- 
dria tenerse siempre en cuenta con el fin de establecer los compromi­
ses précisés en cada caso. El pronôstico serâ siempre condicionado, 
sôlo varia si se le da al politico, al empresario, el «resultado» del pro­
nôstico o se le hace compartir total o parcialmente el «condiciona­
miento» de estos «resultados». De caso en caso, de persona a persona, 
se adoptarân las convenciones oportunas.
Una clasificaciôn interesante del pronôstico es la de Colm, quien 
considéra el pronôstico econômico como una serie formai de câlculos 
cuantitativos, distinguiendo entre pronôsticos «apoditicos» e «hipoté- 
ticos». Entre los primeros se deben considerar no sôlo las probables 
variaciones de la politica econômica estatal, sino también el comporta­
miento empresarial y del consumidor, asi como la influencia de estas 
reacciones en la situaciôn econômica general. Con ello entramos en 
la problemâtica tratada anteriormente sobre la consideraciôn o no 
de las reacciones prévisibles, a la que denomina Colm «feedback» a las 
prim eras y « counter-feedback-ef f ect » a las segundas. La inseguridad de 
este planteamiento en la vida econômica impone limites al pronôstico 
apoditico. Esta dificultad quiere salvar, al menos en parte, Colm con 
el pronôstico hipotético (202), al evitar la necesidad de un contexto 
en el que se tenga que recoger la probabilidad de que sur j an determi-
(201) Hahn, A.; tJher Wirtschaftsprognose..., ob. cit., p. 410.
(202) Otros autores, entre ellos el grupo de expertos de la Oflcina de Estadis- 
tica de las Comunidades Europeas, las califlcan como «puras», pero poseen el mismo 
contenido que el de las «proyecciones hipotéticas» de Colm. (Ver Methoden der 
VoraussàhMzung der Wirtschaftsentwicklung auf lange Sicht. Bericht dner Sach- 
verstândigengruppe, ed. por el «Statistisches Amt der europaischen Gemeinschaf- 
ten», Bruselas 1960, p. 592.)
70 EL PRONÔSTICO EN LAS CIENCIAS SOCIALES Y ECONÔMICAS
nadas actuaciones, para lo cual se utiliza, en su lugar, la hipôtesis. Sin 
embargo, sigue manteniéndose un campo de incertidumbre, utilice el 
método que sea, ya que estos pronôsticos hipotéticos deben contener 
câlculos apreciativos de las reacciones de los empresarios y consumi- 
dores sobre la situaciôn econômica (203).
Sin duda, cuanto mâs condicionado sea un pronôstico, cuanto ma­
yor sea la dimensiôn de las hipôtesis, tanto menor serâ el grado de 
utilidad del pronôstico. De ahi la «tendencia». que acabamos de citar, 
a «sustituir» el pronôstico condicionado por el incondicionado, aunque 
nunca a sustituir totalmente uno por el otro, pues el futuro no lo co- 
noce nadie: siempre serâ condicionado (204).
Por ultimo, Tuchtfeld présenta la siguiente clasificaciôn del pronôs­
tico: pronôstico del problema v pronôstico de la consecuencia. El pri­
mero se refiere al objeto v la situaciôn como dos elementos fundamen­
tales de todo problema politico econômico. Y como consecuencia del 
pronôstico del problema sigue el «pronôstico consecuencia», esto es, 
la derivaciôn de aquellas medidas que parecen apropiadas para resol- 
ver el problema del pronôstico en el sentido del obietivo dominante, 
lo que significa compaginar situaciones y objetivo (205).
Giersch compléta las diferentes clasificaciones que hemos detallado 
con la diferenciaciôn entre proyecciôn normative v vrovecciôn vositi- 
va, esto es, distingue entre deberîa y pudiera ser el futuro y lo que 
sucederâ probablemente en las condiciones politicas econômicas exis­
tentes (206). Nos encontramos aqui nuevamente con el carâcter «sub- 
sidiario» entre ambas. va que las magnitudes que se necesitan para las 
provecciones normativas, asi como la fijaciôn de los obietivos concre­
tos, las facilitan las proyecciones positivas. Por consiguiente, se trata  
de una relaciôn de pronôsticos de interdependencia e influenciaciôn 
mutua.
4) El pronôstico segùn su orientaciôn.
Por su orientaciôn puede hablarse de pronôstico de oferta. de pro­
nôstico de demanda o pronôstico de mercado. Mientras que en el pro­
nôstico de oferta se considéra la evoluciôn prévisible en la creaciôn 
de capacidades de producciôn, en el pronôstico de demanda el conte-
(203) Colm, G.: «Economie Prognosis...», en Diagnose und Prognose, ob. ci­
tada, pp. 444 ss.
(204) En la controversia entre Colm y Jôhr sefiala Tuchtfeld que no existe 
tal diferencia, ya que no existen desde el punto de vista cientifico pronôsticos 
incondicionados (apoditicos). Todos son pronôsticos con mayor o menor condi­
cionamiento, con mayor o menor grado hipotético. Tuchtfeld; E.: «Die Prognose...», 
eh Diagnose und Prognose, oh. cit., p. 454. ......
(205) Ib. Asimismo: «Prognosen als Grundlage der Wirtschaftspolitik», ed. 
Deutsche Industrie Institut en Beitrdge, nûm. 1 (1964), p. 5.
(206) Giersch, H.: Allgemeine..., ob. cit., pp. 297 s.
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nido de la investigaciôn lo constituye el anâlisis de las futuras posi­
bilidades de ventas partiendo de la evoluciôn de precios, ingresos, etc. 
Con un carâcter de balance, ambos planteamientos llevan raras veces 
a resultados coïncidentes. El proceso de bùsqueda y elaboraciôn de 
informaciôn que exigen ambas actuaciones son de gran valor y justi- 
fican una actuaciôn por separado, pudiendo incluirse luego ambos fac­
tores de oferta y demanda en un modelo de equilibrio.
En los modelos de pronôstico a largo plazo se ha acentuado el peso 
del pronôstico mâs en el potencial de producciôn, lo que implica un 
serio peligro, tal como lo demuestran las notables diferencias que se 
reflejan continuamente en los distintos paises y mercados (207). Esta 
tendencia hoy dominante a que los pronôsticos de a plazo medio y 
corto de la evoluciôn econômica se basen principalmente en los com­
ponentes de la demanda, llegando incluso a faltar en los modelos sim­
ples hasta las funciones de producciôn, y a que los pronôsticos de cre­
cimiento, esto es, de a largo plazo, se fundamenten en el pronôstico 
de la oferta potencial, debe ser sustituida por una combinaciôn mâs 
apropiada de ambos factores. Asi, Bombach (208) sôlo considéra que un 
modelo es complete cuando posee los componentes de oferta y deman­
da: las inversiones no hacen mâs que el 20 por 100 de la producciôn 
nacional. Por lo que habla Gerfin (209) del pronôstico de creci­
miento, como aquel que estâ determinado por los factores limi­
tatives y ello en sus topes mâximos y minimes. Sin embargo, Bauer 
(210) no ve posibilidad alguna de establecer un modelo de pronôstico 
a largo plazo en el que no haya que fijar primeramente la parte de 
oferta para poder determinar la proyecciôn de la demanda. Unos par­
ten de determ inar el potencial productive; otros, de que ese potencial 
productive sea absorbidô por la demanda y no se produzcan desequi- 
librios. Asi, el modelo holandés, sistema simultâneo, contiene ambos 
elementos.
En el pronôstico empresarial no se debe tra tar de limitar el pro­
nôstico a largo plazo al pronôstico de capacidades productivas y el 
de a medio plazo al de demanda, sino que ambos elementos deben 
entrar en el modelo, pero con «diferentes» intensidades. Mientras que 
en el pronôstico a largo plazo el peso del pronôstico empresarial se 
deposita en el programa de inversiones, como punto central, anali­
zando mâs globalmente las posibilidades de la demanda, en el pro­
nôstico a plazo medio es el pronôstico de demanda el eje sobre el que 
descansa la planificaciôn. Y esto es claramente justificable. A plazo 
medio las capacidades de producciôn empresarial son conocidas, por 
existentes, las unas, y porque se encuentran en estado de realizaciôn
(207) Ver Zarnowitz, V.: An Appraisal..., ob. cit., pp. 4 y 5.
(208) Discusiôn dirigida por Borchardt en Diagnose und Prognose, ob. cit.
(209) Gerfin, H.; Langfristige..., ob. cit.
(210) Bauer, W., en la discusiôn dirigida por Borchardt, en Diagnose und 
Prognose, ob. cit., p. 545.
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las Otras. Por consiguiente, la capacidad de producciôn deja de ser 
«variable endôgena» y pasa a ser un parâmetro, por lo que todo el peso 
del «modelo global o integro» del pronôstico se centra en las posibili­
dades de utilizar al mâximo estas capacidades existentes o decididas. 
Por el contrario, en la planificaciôn a largo plazo pesa mâs el factor 
oferta, ya que aqui entran en juego factores como la evoluciôn tec­
nolôgica, nuevos productos, desplazamientos de gustos, etc., y la fi­
jaciôn de alternativas de producciôn. La demanda debe ser, natural­
mente. prevista, pero sin duda estos pronôsticos de demanda serân 
mâs globales, mâs sectoriales, por tanto, informaciôn mâs macro que 
microeconômica, en el sentido utilizado por Albach.
VI. PRONOSTICO Y PROGRAMA
Una ultima aclaraciôn conceptual se debe centrar en la problemâ­
tica del pronôstico en su relaciôn con el programa, y viceversa. Es 
verdaderamente asombroso la poca importancia que se concede a este 
problema, tanto en la teoria y politica econômica como en la empre­
sarial. Y ello tanto mâs cuanto que el contenido de esta cuestiôn cons­
tituye el nûcleo central de lo que debe ser la ciencia econômica: de 
si el cometido es la observaciôn, descripciôn, anâlisis y predicciôn de 
los acontecimientos o si también debe actuar recomendando, avisan- 
do o prescribiendo (211). Esto es, si se acepta la postura de Stuart 
Mill, Calmes, Bagehot, J. N. Keynes, J. B. Clark, Pigou y Robbins, en­
tre  otros, de que el contenido de la ciencia econômica es lo que «es» 
y «pudiera ser» («could or might be»), pero nunca lo que «ought to 
be», esto es, la diferenciaciôn entre economia positiva y normativa. 
La mera distinciôn entre la economia como ciencia que trata los he- 
chos y la economia como arte que trata los juicios de valor y la poli­
tica, o bien la distinciôn entre «pura o teôrica» y «aplicada o prâctica», 
no tendria, como afirma Streeten, mayor importancia si no fuera por­
que los autores atacan «the value-free character of economics», ya 
que en la realidad «... they mean what they say, yet they never prac­
tice it» (212).
(211) Ver a este respecto la obra de Lompe, K.: Wissenschaftliche..., obra 
citada.
(212) Streeten, P.: «Programs and Prognose», en The Quarterly Journal of 
Economics, vol. LXVIII, num. 3, agosto 1954, pp, 355-376; aqui p. 356. Streeten 
analiza en esta aportaciôn toda la problemâtica fundamental del contenido de 
las ciencias econômicas basândose en el eje: pronostico y programa. a  este res­
pecto nos remitimos también a la obra de Myrdal, G.: The Political Element in 
the Development of Economic Theory, y al apéndice 2, «Note on Facts and 
Valuations», de la obra del mismo autor An American Dilemma, p. 1061. En Euro- 
pa esta discusiôn se ha planteado fundamentalmente en Alemania. Ver la obra 
recopilativa de Lompe, K.: Wissenschaftliche..., y la postura de Weisser y Albert, 
sefialadas en esta obra.
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El circulus vitiosus del pronôstico econômico (213) se produce en 
la interrelaciôn pronôstico-programa. pues considerando separadas las 
funciones del que «encarga o solicita» el pronôstico, el «politico», y 
el pronosticador, este ultimo puede cumplimentar su funciôn cuando 
conoce las variables, m ejor dicho, la politica perseguida, expresada en 
variables, mientras que lo que desea el primero es basar sus decisio- 
nes en un pronôstico. Estas variables que précisa el pronosticador 
para realizar su funciôn son de dos categorias: a) las variables autô­
nomas, en las que no pueden ejercer influencia ni el que «encarga el 
pronôstico», ni el pronosticador, pero que le son necesarias para la 
elaboraciôn del modelo, bien en forma de una magnitud autônoma 
puntual o bien en forma de intervalo o de diversas alternativas, y 
b) las variables instrumentales con las cuales configura en parte, en 
un sentido u otro, el oue «encarea el pronôstico», el futuro desarrollo. 
Por tanto, el pronosticador nrecisa conocer estas variables instrumen­
tales, estas decisiones «politicas», este programa nara poder cumplir 
su cometido. Pero para configurar este programa instrumental requiè­
re el «politico» o ente de decisiôn informaciôn sobre lo que puede 
suceder para acomodar su actuaciôn previsora. He aqui el circulus 
vitiosus.
A nivel empresarial la utilizaciôn de las variables instrumentales 
serâ segùn que la evoluciôn de los acontecimientos sea o no conforme 
con una evoluciôn deseada o prevista. El estudio cientifico de cada 
una de estas variables y de su conjunto, tanto en el sector de nroduc- 
ciôn como en el de ventas, constituven la nreocupaciôn cientifica de 
la moderna direcciôn teôrica v prâctica de la Economia de la Em pre­
sa (214). El pronôstico sobre la futura evoluciôn de las ventas de un 
producto se encuentra condicionado por las medidas que en m ateria 
de politica de precios. de nublicidad y de orpranizaciôn comercial, en­
tre otras, adopte el empresario. Por consiguiente, de forma explicita 
o implicita, el pronosticador basa su nronôstico suponiendo unas de­
terminadas actuaciones, un determinado programa. En esta forma de 
actuaciôn el empresario, el «politico», deja que el pronosticador le 
prediga sus futuras actuaciones.
Se considéra por programa, con Streeten, tanto a efectos «macro 
como microeconômicos», «un plan de acciôn intencionada», esto es, 
un programa de partido, objetivos sindicales, asociaciones agricolas, et­
cetera. «Un programa es la formulaciôn de una politica. Consiste en 
*:iertos objetivos y reglas sobre la forma en que se han de nerseguir 
estos objetivos... Pronôstico considero la predicciôn de la evoluciôn 
probable o posible de los acontecimientos » (215). Por consiguiente, esta 
distinciôn entre pronôstico, como el carâcter predictivo del diagnôs-
(213) Bombach, G.; über die Môglichkeiten..., ob. cit., pâg. 36.
(214) Gutenberg. E.: Grundlagen..., tomo I, ob. cit., y tomo II: Absatz; «La 
planificaciôn de ventas en la prâctica», ed, por Gutenberg, ob. cit.
(215) Streeten, P.: Programs..., ob. cit., p. 357.
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tico y programa, como la expresiôn de una politica concreta, se rela- 
cionan —pero no es lo mismo— estrechamente con la dicotomia exis- 
tente entre medics y fines. No vamos a entrar aqui en esta problemâ- 
tica (216).
La separaciôn argumentada frecuentemente entre pronôstico y pro­
grama no es posible, ya que la «interdependence of program and prog­
nosis is in the nature of social theory, and that the obstacles to their 
separation are not muddle-headedness» (217). Se tra ta  en la ciencia 
economica de considerar con mayor intensidad las interacciones que 
el mere planteamiento de los «escasos medics», per un lado, con los 
uses alternatives entre objetivos en competencia, per otro (218).
Bombach senala la forma de salir de este circule vicioso dejando 
«claramente separadas» las variables instrumentales, puesto que no se 
puede exigir al pronôstico que diga mas que el future desarrollo para 
una determinada configuraciôn de las variables instrumentales. De 
esta forma se pasa, invirtiendo el planteamiento, a configurar las 
«variables objetivo», con lo que se considéra el enfoque en que se 
deben configurar las variables instrumentales, este es, el programa, 
para alcanzar un objetivo. Con lo que se convierte en un modela de 
decision, pronôstico y programa. Distingue, dentro de este modèle de 
decisiôn, entre dos tipos:
a) Un sistema abierto que contiene mas ecuaciones variables que 
independientes y, por tante, correspondientes grades —en general muy 
amplios— de libertad, en el sentido de que no se deduce una soluciôn 
concisa, sine mas bien un numéro de combinaciones entre las cuales 
puede decidir el «politico». A este modelo le denomina «Probiermodell» 
(«modèle de tanteo»), pero que tiene carâcter de pronôstico, pues 
contiene, por un lado, contextes sobre las consecuencias de medidas 
futuras y, por otro, sus componentes tendenciales constituyen partes 
tipicas de un modelo de pronôstico.
b) «Verdaderos modèles de decisiôn» en el sentido de la moderna 
teoria de decisiôn (219), en los que se dispone de una «funciôn final» 
que se trata de maximizar mediante las modernas técnicas matemâti- 
cas; maximizaciôn del bénéficié, de la participaciôn en el mercado.etc,, 
a nivel empresarial, maximizaciôn de la «utilidad» u otras magnitudes 
en un modelo macroeconômico (220).
(216) Ib., p .  358
(217) Ib.
(218) Por ejemplo, la discusiôn sobre la compatibilidad o no de los objetivos 
de una moderna politica econômica contenida en el mal llamado «triângulo o 
pentâgono mâgicp». Ver a este respecto Weber, W. : Stabiler Geldwert..., obra 
citada.
(219) Gàfgen, G.: Théorie..., ob. cit.
(220) Bombaoh, G : Über die Môglichkeiten..., ob. cit., pp. 37 s.
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Por tanto, este segundo tipo de modelo de decision si que lleva
a una soluciôn unica, constituyendo, por tanto, para Ragner Frisch, 
la coronaciôn del pronôstico econômico (221), pues considéra que el
pronosticador, el economista, echa toda la responsabilidad en el poli­
tico, a nivel empresa o politica econômica, al ofrecerle meramente 
combinaciones para que elija. Mientras que Bombach admite esta pos- 
tura de Frisch para la empresa, considéra que no es posible este mo­
delo, mejor dicho, los resultados de modèles de decisiôn, en el conte- 
nido de maximizaciôn, a nivel macroeconômico para el politico-econô- 
mico. Tanto la dificultad en conseguir las bases empiricas necesarias, 
por una parte, y la muy discutible agregaciôn de funciones de utilidad 
en una maximizaciôn del «bienestar» en la economia global, por otra, 
ponen muy en duda la aceptaciôn de estes modèles de decisiôn, aun 
cuando tenga Frisch, en principio, razôn (222).
Sin embargo, considérâmes, por nuestra parte, también muy pro- 
blemâtico el valor de este modelo en el campo empresarial. Cierto que 
desde el punto de vista del planteamiento teôrico se puede admitir 
con Frisch y con Bombach que, por ejemplo, el pronôstico econômico, 
el pronôstico de ventas v la planificaciôn de ventas pueden sinteti- 
zarse en un tal modelo de decisiôn, en una programaciôn lineal o no 
lineal que «simultâneamente» considéré ambos componentes y las in­
teracciones mutuas. El problema de la simidtaneidad ha sido tratado 
teôricamente en la Economia de la Empresa por Gutenberg, v el mo­
delo decisionista constituye, sin duda, uno de los campos de investiga- 
ciôn mas actuales, como ha quedado senalado en la parte primera. 
Se ha dado el paso, iniciado a principios de los anos cincuenta, de in- 
vestigar las variables instrumentales, pasando también, en la Econo­
mia de la Empresa, a buscar los modelos de decisiôn con una funciôn 
objetivo a maximizar.
Ahora bien, en la prâctica empresarial, concretamente en el campo 
de la planificaciôn de ventas (223), el tratam iento simultâneo cede al 
sucesivo, y ello debido a problemas insalvables de informaciôn, tanto 
de magnitudes exteriores como al desconocimiento de las relaciones 
causales mas importantes, por ejemplo, el campo publicitario (224). 
Se puede hablar de que la tendencia es a pasar, en la prâctica, de la 
actuaciôn sucesiva en la planificaciôn a la simultânea, pero no a sus- 
tituirla. Aun cuando se pudiera salvar la infranqueable barrera de la 
informaciôn, tendriamos un modelo altamente complicado que dificil- 
mente pudiera tener validez a efectos prâcticos. Su «coste» séria des-
(221) Frisch, R. ; A Survey of Types of Economie Forecasting and Progranv- 
ming and a Brief Description of the Oslo Channel Model, ob. cit.
(222) Bombach, G.: ü tér  die Môglichkeiten..., ob. cit., p. 39.
(223) Gutenberg, E. (Ed.): La planificaciôn de ventas..., ob. cit.
(224) Fischerkoesen, H. M. ; Experimentelle Werheerfolgsprognose, Wiesba­
den 1967.
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proporcionado, factor que no se puede perder de vista aqui (225) y su 
utilidad discutible.
Dentro del modelo holandés se pasa a la formulaciôn de un pro­
grama, si es que se hace, solo si los resultados de una prim era pre- 
dicciôn «pura» o bien hipotética no coinciden con los objetivos de la 
politica econômica (226), en cuyo programa se considéra un abanico 
de objetivos de politica econômica y las medidas que se consideran 
oportunas para influir en la evoluciôn futura en el sentido deseado (227).
La influenciaciôn del programa en el pronôstico, y viceversa, la 
condensa acertadamente Streeten al senalar que «a program, to be 
effective, must take account of the probable and possible future course 
of events, in other words, it must be based on analysis and prognosis... 
Programs without prognoses are idle wish-dreams or empty protehsts.»
(228). Y en cuanto a la influenciaciôn inversa, esto es, del progra­
ma sobre el pronôstico, détermina bien claramente que se puede con­
siderar incompleto un pronôstico sin programa, ya que el pronôstico 
depende del programa, por una parte, en cuanto a que debe conside­
rar como «dato» el programa de los otros y, por otra, a que el teôrico 
posee algo parecido a un programa que le ayuda a determinar su 
diagnôstico y pronôstico (229). Por consiguiente, existe una total in- 
terdependencia entre pronôstico y programa, modificândose este ulti­
mo por los resultados del primero, y estableciendo nuevos pronôsticos 
con cambios de los programas. Por lo que se puede concluir, con 
Streeten, que diagnôstico y pronôstico presuponen programas en el 
sentido de interés que détermina la selecciôn y «appraisal-of-evidence». 
Por lo que la dicotomia medios-fines no es siempre suficiente para ana- 
lizar adecuadamente la relaciôn entre anâlisis y politica, entre pro­
nôstico y programa, lo que, a su vez, es consecuencia de la no admi- 
siôn de una consideraciôn neutral del pronôstico frente a la valora- 
ciôn y el programa en que se basa. En consecuencia, el pronôstico 
debe someterse a constantes revisiones, y por ello, también el pro­
grama. Uno de los aspectos a considerar en el pronôstico y en la pla-
(225) Shubik, M. : «Information, Theories of Competition, and the Theory 
of Games», en Jour. Pol. Ec., afio LX (1952), pp. 145 ss.
(226) Ontral Planning (Bureau of the Netherlands: «Scope and Methods of 
the Central Planning Bureau», La Haya 1956. Prognose als Grundlaçe der Wirtschafts- 
politk, ob. cit., pp. 4 s.
(227) Asi, sehala Colm, la National Planning Association, en EE. UU., hizo 
en enero de 1961 la predicciôn de que para ese afio el producto nacional bruto 
se incrementaria en un 2,5 por 100 si no se interviniese, por lo que la tasa de paro 
ascenderia al 10 por 100. A la vista de esta situaciôn se estableciô un programa 
que debia elevar la tasa de crecimiento y disminuir el paro. (Este caso cita 
Colm con detalle remitiéndose al trabajo de la National Planning Association, 
Planning Pamphlet, nüm. 107; ver Colm, G.: «Economie Prognoses», en Diagnose 
und Prognose, ob. cit.)
(228) Streeten, P.: Programs..., ob. cit., p. 353.
(229) Ib., p. 360.
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nificaciôn empresarial es precisamente la frecuencia con que se deben 
realizar estas revisiones, con el fin de que el pronôstico sea un verda- 
dero instrumento flexible de politica empresarial.
VIL PRONOSTICO ECONOMICO, POLITICA Y DECISIONES
EMPRESARIALES
La politica empresarial se refleja en un «programa» empresarial, 
escrito o mental, que recoge los objetivos empresariales y los funda- 
mentos de una empresa que sirven de base para la actuaciôn y las de- 
cisiones de la direcciôn empresarial. Los objetivos pueden ser muy di­
verses, bénéficié en determinada magnitud, participaciôn en el mer- 
cado, equilibrio financière, calidad de los productos, etc. (230). En 
base a estes objetivos générales concretes y operacionales que de elles 
se deducen, por una parte, y de las normas de comportamiento en las 
que descansan las decisiones de los individuos participantes en la em­
presa, por otra, se constituye la concepciôn general de la empresa, la 
politica general de la empresa. Esta se compone a su vez por sectores 
parciales, como la politica de ventas, de producciôn, de inversiones y 
financiaciôn, de investigaciôn y de personal. Ademâs, como mas ade- 
lante veremos, estos amplios sectores parciales se componen de poli- 
ticas mas concretas, por ejemplo, dentro del sector de ventas, tenemos 
politica publicitaria, de precios, de organizaciôn comercial, condicio- 
nes de suministro, etc. De donde se aprecia el establecimiento de pro­
gramas parciales, tanto mâs concretos y operativos cuanto mas se 
acerca al ente y momento de decisiôn. Es aqui donde comprobamos 
la dificultad de querer establecer un modelo de decisiôn con una fun­
ciôn final a maximizar y con un manojo de ecuaciones condicionantes. 
Este modelo de decisiôn constituye una abstracciôn de la realidad 
cuya validez sera incrementada si puede reflejar los complejos obje­
tivos y normas de comportamiento, lo que tropieza con sérias dificul- 
tades. Y ello no sôlo por la imposibilidad de establecer normas géné­
rales para todas las empresas, por ser entes independientes, sino que 
incluso dentro de una misma empresa y con lineas générales de obje­
tivos y normas de actuaciôn globales surgen los conflictos dentro de 
cada una de las instancias, que en realidad son las que establecen y 
ejecutan los programas concretos y operacionales y, sobre todo, el de- 
cisivo problema de la coordinaciôn entre estas instancias (231).
Ahora bien, esta diversidad de programas, de politicas diferentes 
mâs o menos, segun la eficacia de la coordinaciôn en la empresa, no 
sôlo influyen sobre el pronôstico, sino que éste détermina los progra­
mas globales o parciales. Cualquier variaciôn en el tipo de cambio.
(230) Ver Baumol, W. J.: Business Behavior, Value and Growth, Nueva York 
afio 1959.
(231) Hax, H.; Die Koordinierung..., ob. cit.
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en la politica aduanera, no sôlo del pals, sino de cualquier otro con 
el que se mantengan fuertes relaciones, las variaciones tecnolôgicas, 
desplazamientos en las estructuras de los consumidores, la apariciôn 
de bienes sustitutivos, determinan la necesaria variaciôn de los pro­
gramas existentes. Por consiguiente, la interdependencia entre politica 
empresarial, el pronôstico econômico y la planificaciôn empresarial 
es muy estrecha: una deducciôn obtenida de la tendencia del desarro­
llo futuro, esto es, pronôstico econômico, obliga a una revisiôn de los 
objetivos générales y medidas de la politica empresarial; a su vez, la 
politica empresarial constituye la base de la planificaciôn a largo pla- 
20, en el proceso de planificaciôn, lo que influye en la futura tendencia. 
La problemâtica del pronôstico econômico, tanto macro como micro- 
econômico, constituye la base del programa empresarial, de la politica 
empresarial, a su vez fundamento de la planificaciôn.
Por esta convergencia de la problemâtica del pronôstico econômico 
sobre la evaluaciôn futura global de la economia nacional e intema- 
cional, parâmetros y variables exôgenas, junto con los problemas de 
pronôstico «puramente empresariales», factores exôgenos, habla A,l- 
bach acertadamente «de que el empresario puede prever extraordina- 
riamente mal el futuro» (232), lo que se deduce también de los nume- 
rosos anâlisis de las expectativas empresariales. Sin embargo, y a pe- 
sar de los problemas de pronôstico que se presentan a la hora de la 
planificaciôn empresarial, los empresarios trabajan con cierto éxito, 
lo que hace suponer que imponen otros criterios a la exactitud e in­
cluso preferencias entre las técnicas de proyecciôn. Estos criterios 
deducen los empresarios de la situaciôn y problema de decisiôn con­
crete en que se encuentran (233). Albach, como anteriormente se ha 
senalado, establece una distinciôn entre los procedimientos de pro­
yecciôn empresarial o microeconômico y los macroeconômicos. Con­
sidéra a los primeros inferiores a los segundos en cuanto al grado de 
exactitud de la proyecciôn. Desde el punto de vista de la Economia 
de la Empresa el valor de la proyecciôn es auxiliar para la toma de 
decisiones bajo incertidumbre, por lo que toda la problemâtica del 
pronôstico queda enmarcada dentro del campo de las decisiones y por 
ello se le asignan dos funciones bâsicas en contestaciôn a la pregunta 
de si la exactitud mâxima de la proyecciôn se puede compaginar con 
el ôptimo de la politica econômica: a) como fuente de informaciôn 
empresarial, y b) como parte del proceso de decisiôn empresarial (234).
Para el empresario, que parte en sus proyecciones de las proyeccio- 
nes macroeconômicas, tienen éstas un valor fundamental para sus de­
cisiones. El economista de la empresa, el pronosticador, no puede con- 
formarse con considerar como datos las proyecciones macroeconômi-
(232) Albach, H.; Die Prognose..., ob. cit., p. 201.
(233) Ib.
(234) Ib., pp. 202 y 206.
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cas facilitadas. Ciertamente no puede él, con los medios a su alcance, 
corregir o modificar la informaciôn estadistica que le ha servido de 
base; si puede, sin embargo, analizar la proyecciôn dada, ver si el pro- 
cedimiento o técnica es la conveniente y, sobre todo, comprobar si 
esta proyecciôn constituye la informaciôn adecuada para el problema 
de decisiôn empresarial que tiene planteado. Por ello, vamos a anali­
zar en la parte B los principales métodos de proyecciôn utilizados a 
largo plazo, centrando nuestra atenciôn en los «limites» y «acondicio- 
namiento de estos limites» que posee la informaciôn deducida.
B. METODOS Y TECNICAS MAS IMPORTANTES DEL PRONOS­
TICO A MEDIO Y LARGO PLAZO
I. INTRODUCCION
El pronôstico econômico constituye tina de las bases de informa­
ciôn mâs importantes de las que précisa la planificaciôn. Esto es, la 
planificaciôn se sirve del pronôstico, de entre otras fuentes de infor­
maciôn, constituyendo, sin duda, el conjunto mâs racional de informa­
ciôn que «entra» en la planificaciôn. En principio posee, por tanto, 
el pronôstico el carâcter de «instrumento» de la planificaciôn. No es, 
por régla general, el objetivo o fin del pronôstico el mero hecho del 
pronôstico, sino servir de base a la configuraciôn de un «modelo» de 
informaciôn, la planificaciôn, que permita tomar decisiones sobre ba­
ses mâs racionales. Sin embargo, pudiera el pronôstico aislado, en 
determinados casos, plantearse como fin si se deseara meramente sa­
ber que pasarâ o que sucederâ en tal sector o tal âmbito econômico. 
Lo cual, a su vez, se desearâ saber para algo, para adoptar o no algunas 
medidas. Con lo que estamos, consciente o inconscientemente, pla- 
nificando.
La creciente y a veces «estremecedora expansiôn» (1) de la deman­
da de pronôsticos en el campo econômico-social no se debe al hecho 
de la creaciôn de instrum entes de pronôstico mâs fiables, sino que el 
motor de esta evoluciôn, de esta «moda planificadora» han sido los 
distintos entes econômicos. Las empresas, asociaciones gremiales, sin- 
dicatos y politicos de las mâs diversas direcciones han promovido, 
después de la gran crisis de 1929 y las siguientes depresiones de los 
anos treinta, la investigaciôn sobre las técnicas y posibilidades de 
«encauzar» el futuro. Es, sin embargo, en la empresa, después de
(1) Gerfin, H.: «Allgemeine Wirtschaftsprognose und betriebliche Absatzprog- 
nose», en Wirtschaftsdienst, ano 44 (1964), nùm. 8, p. VI.
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la segunda guerra mundial, con la introducciôn de nuevas técnicas de 
informaciôn, donde se redoblan los esfuerzos en pro de una planifi­
caciôn, reflejo de posibilidades estratégicas alternativas. La planifica­
ciôn pasa a constituir uno de los principales componentes del factor 
dispositivo (2). Por ello la necesidad de desarrollar procedimientos 
de pronôstico mâs certeros, mâs «utiles» —no los mâs exactos— para 
fundam entar la planificaciôn.
Como se ve claramente en el grâfico (ver fig. num. 4), que viene a 
constituir un modelo cibernético de la mâs extrema complejidad, se pue­
de apreciar el circuito de informaciôn decisionista que se establece en la 
empresa; pronôstico-planificaciôn-decisiôn-control. La «experiencia» obte­
nida en la realizaciôn de las decisiones adoptadas entra en el circuito 
corrigiendo las decisiones, el programa de objetivos, las variables instru­
mentales y creando un nuevo proceso de pronôstico. En esta parte 
segunda tratamos la problemâtica del pronôstico, y en la parte tercera 
se tra ta  la planificaciôn, no entrando en este trabajo a estudiar la teo­
ria y problemâtica de la decisiôn y su control, mâs que en aquellos as­
pectos que afectan a nuestro problema: pronôstico y planificaciôn.
En los capitulos anteriores hemos tratado el problema del pronôs­
tico en su carâcter universal, en el campo de las ciencias econômicas 
y sociales. Aqui pasamos ya a centrarnos en los problemas que afectan 
al pronôstico empresarial, esto es, en el pronôstico como base de la 
planificaciôn empresarial. Por consiguiente, se va a tra tar aqui el pro­
nôstico econômico global, el pronôstico de crecimiento econômico, en 
cuanto nos interesa y tenemos que conocer su contenido y su proble­
mâtica. El «pronosticador», a nivel empresa, recoge el pronôstico glo­
bal de la evoluciôn econômica como variable exôgena en la cual no 
puede influir. Sin embargo, debe analizarse o bien considerarse, por el 
responsable a nivel empresarial, si las magnitudes que le suministran 
son las adecuadas a su objetivo y a qué condicionamiento y errores es- 
tân sujetas. Pronôsticos globales intencionales, como se ha senalado, 
son los mâs extendidos actualmente y, por tanto, no se pueden aceptar, 
sin mâs, estas variables. El intento de achacar luego los errores de un 
pronôstico empresarial a las variables exôgenas, ya que «las tomé de 
tal fuente», aunque es cierto, no resta responsabilidad al pronosticador 
en la empresa. Por ello y sobre todo a efectos de seleccionar y conocer 
los limites a que estâ sometido uno o varios de los pronôsticos globa­
les que se incluyen, como variables exôgenas, en el modelo de pronôs­
tico empresarial, se debe conocer la problemâtica de estos pronôsticos. 
Por lo que se exige al pronosticador en la empresa un elevado conoci- 
miento, no sôlo de los problemas y evoluciones de la empresa y del 
sector, sino también del « medio ambiente» («Umwelt») en el que se 
mueve y desarrolla la empresa. A este efecto dedicamos un amplio es- 
pacio en la investigaciôn a la descripciôn de la problemâtica del pro 
nôstico global o de crecimiento econômico.
(2) Gutenberg, E.: Grundlagen..., ob. cit.
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Por Otra parte, con un tal conocimiento es frecuentemente insufi- 
ciente, puesto que si bien existe en principio una relaciôn entre la evo­
luciôn econômica general, la del sector y la de la empresa, debe sena- 
larse que —en contra de lo generalmente aceptado— una vinculaciôn 
mecânica del micropronôstico en la tendencia de crecimiento global es 
insuficiente e incluso, a veces sumamente peligrosa. Se necesitan, como 
mâs adelante veremos, modelos mucho mâs diferenciados, que integren 
en su construcciôn caracteristicas mâs concretas del sector y del mer- 
cado a investigar. No debemos olvidar que el pronôstico parcial cons­
tituye el eje de nuestro problema de pronôstico a nivel de empresa (3).
La necesidad de pronôsticos econômicos, sobre todo de los pronôs­
ticos cuantitativos antes mencionados, estâ fomentada por la situaciôn 
del « decision-maker », del «portador de la decisiôn», que précisa cono­
cer el comportamiento prévisible de aquellas variables en las que; a) se 
«mueve» su decisiôn, esto es, el medio ambiente, variables exôgenas y
b) aquellas variables endôgenas e instrumentales en las cuales puede 
intluir, en cierto grado, adecuândolas a las cambiantes situaciones y 
conformes con los objetivos previstos en cada momento. De lo que se 
deduce que no pueden existir modelos de pronôstico de carâcter ge­
neral (4), ya que el carâcter o la categoria de las decisiones —del que 
tome las decisiones— que constituyen el objetivo prôximo del pronôs­
tico y de la planificaciôn, queda definido por: a) nivel al que se toma 
la decisiôn (producto, sector, empresa nacional, regional o internacio- 
nal); b) objetivos del portador de la decisiôn y c) su grado de influen- 
cia. Segùn la situaciôn y caso concreto de la decisiôn el grado de in­
formaciôn es distinto, poseyendo un planteamiento analitico especial y 
un perfil muy injjividual del «politico», del que toma la decisiôn (5). 
Sobre todo el aspecto citado en el punto c) es de vital importancia en 
la organizaciôn y encaje de estas funciones, tanto en la empresa como 
en cualquier otro ente econômico sectorial, regional, nacional e inter- 
nacional.
Por tanto el modelo de pronôstico empresarial estâ definido por el 
objetivo del pronôstico, por la decisiôn para la que se solicita, y por la 
influencia y personalidad de la persona que tome la decisiôn. Tanto
(3) Geifin, H.: Allgemeine..., ob. cit., p. XII.
(4) Todo procedimiento para la optimizacidn de decisiones estâ necesariamMite 
vinculado al problema del pronôstico; si se quiere adoptar la decisiôn de tal ma- 
nera que sea ôptima partiendo de un criterio dado, hay que saber como se mo- 
diflca la situaciôn como consecuencia de cada una de las posibles decisiones; 
esto implica que se debe pronosticar. Ahora bien, solamente se puede pronosti- 
car aquella magnitud que se encuentra sometida a irregularidades determinables, 
al menos estocâsticas. Sin embargo, esta caracteristica no se puede determinar 
a priori, necesitando de largas series para poder deducir si existe tal posibilidad.
En esta situaciôn no pueden existir, por consiguiente, procedimientos de pro­
nôstico que sean ôptimos de una vez para siempre. Se ha de considerar cada 
fenômeno por separado, analizando su regularidad y, en esta base, fundamentar 
el pronôstico «mejor posible» en cada caso.
(5) Gerfin, H.: Allgemeine..., ob. cit., p. VI.
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el modelo de pronôstico como los métodos y técnicas que se utilicen 
en cada caso las détermina, a nivel empresarial, el objetivo del mismo. 
Por lo que es imposible e inadecuado, querer determinar, en una situa­
ciôn comparativa, cual o cuales son los procedimientos y técnicas de 
pronôstico me j ores o mâs capaces. No se puede senalar que este o 
aquel procedimiento sea superior a otros. Se trata  aqui, por tanto, de 
configurar un instrumentario lo mâs completo posible de aquellos pro­
cedimientos de que se dispone, permitiendo con ello una utilizaciôn 
mâs flexible o combinaciôn que sea la mâs adecuada al caso concreto. 
De aqui que se hable frecuentemente del «pluralisme de métodos» 
al tra tar la problemâtica de selecciôn de los métodos mâs convenlen- 
tes, aunque tampoco faltan voces que rechazan este planteamiento 
«pluralista» en el sentido de comparar la bondad de un método u 
otro en sus resultados. Si recomiendan, sin embargo, la disponibilidad 
de este instrumentario que permite escoger el método mâs adecuado 
para la soluciôn buscada (6).
En este trabajo se acentùa consiguientemente el anâlisis de los 
métodos o procedimientos mâs utilizados en los pronôsticos parciales, 
sobre todo en los pronôsticos de ventas. En principio, y dado que nos 
centramos en la planificaciôn empresarial a medio y largo plazo, el 
estudio del pronôstico abarca, por tanto, al de a largo plazo, con «com- 
ponente de desarrollo normal» (7), excluyendo aqui el estacional (8).
(6) Gerfin, H.; Langfristige..., ob. cit., pp. 27-28.
(7) En el Estudio de la Comunidad Europea, que refleja la posiciôn clara 
de Bauer, se entiende por «a largo plazo» las previsiones para periodos en los 
que su duraciôn es superior a la duraciôn coyuntural y  a las oscilaciones oca- 
sionales. A laigo plazo la proyecciôn reproduce la «evolucién normal» que se 
espera ; a corto plazo influye la variaciôn coyuntural. a  la primera se la con­
sidéra para un periodo superior a diez anos en la proyecciôn global. (Ver Metho- 
den zu Voraussohdtzungen..., ed. Oflcina de Estadistica de las Comunidades Eu- 
ropeas, ob. cit.) Esta clasificaciôn numérica no tiene validez para el pronôstico em­
presarial, aunque si creemos que puede servirnos el criterio en que descansa. 
Eîn un pronôstico de siete a diez anos, considerado por nosotros aqui. a largo 
plazo en la planificaciôn empresarial, se destaca la «evoluciôn normal» que se 
espera de la empresa, eliminando los factores coyunturales que afectan al sec­
tor o empresa. Este periodo de tiempo, por lo general, es superior a la duraciôn 
de factores coyunturales. El pronôstico a medio plazo, très a cinco anos, recoge 
el componen te coyuntural y trata de tomar decisiones sobre estructuras dadas 
de producciôn existentes o de eminente existencia, centrando su atenciôn en la 
demanda que constituye su verdadero problema. Pronôsticos de mâs de diez anos 
en la empresa poseen un valor muy limitado o se trata de meros «suenos» que, 
sin restarles el interés que poseen, no tienen valor de planificaciôn, por régla 
general, salvo en aquellos sectores con medios de producciôn de muy a largo 
plazo, como explotaciones eléctricas, en su altemativa tecnolôgica y algunas otras 
de caracteristicas de producciôn seme.1 antes. Esta «reducciôn» del periodo de 
tiempo del pronôstico global (diez a vein te anos) al pronôstico empresarial (siete 
a diez anos) es una mera reducciôn provocada por sus diferentes planteamientos, 
por sus magnitudes y por sus objetivos.
(8) Para la determinaciôn de la dependencia estacional de la demanda se 
dispone en realidad de suficientes procedimientos simples. Por ejemplo, ver Crox- 
ton, F. E. y Cowden, D. J. : Estadistica General Aplicada, Méjico, Buenos Aires, 
1954, y de los mismos autores. Practical Business Statistics, Nueva York 1948.
m éto d o s  y téc n ic a s
Siguiendo el criterio de que el periodo de tiempo a pronosticar se 
debe définir bajo puntos de vista objetivos y no metôdicos, la elecciôn 
del método se debe realizar segun las exigencias de la planificaciôn. 
Es, en especial, a nivel empresarial donde la selecciôn del método no 
puede basarse en «a largo, a medio o a corto plazo». Lo mismo debe­
mos utilizar un método para un pronôstico de a cuatro como de a dos 
o de a siete anos. Lo que si descartamos de este estudio son las ca­
racteristicas peculiares de previsiôn dentro de un periodo de un ano, 
la influencia estacional y la problemâtica de los instrum entes presu- 
puestarios que entran mâs dentro del campo de la «gestiôn» que de 
la «planificaciôn» (9), mâs dentro de los instrumentos «contables», 
en su versiôn moderna (10), e, incluso, por su encaje diferenciado, 
dentro de la organizaciôn empresarial (11).
Por lo que se tra ta  aqui de valorar los distintos procedimientos 
y exponer criticamente el instrumento de métodos de que dispone el 
pronosticador a la hora de buscar la informaciôn précisa para la pla­
nificaciôn empresarial, en forma de estrategias alternativas para la de­
cisiôn empresarial.
IL METODOS Y TECNICAS DEL PRONOSTICO ECONOMICO
Partiendo del hecho de que todo pronôstico o proyecciôn posee 
un carâcter condicionado, bien se haga de forma explicita o no este 
condicionamiento, y que, por tanto, «proyecciôn no es ninguna profe- 
cia y quien se ocupa con proyecciones no es ningùn profeta» (12), la 
funciôn de la ciencia consiste en «precisar estas hipôtesis y contras- 
tarlas, de caso en caso, en cuanto a su proximidad a la realidad» (13). 
Este continue contrastar las hipôtesis, modificândolas, anulândolas o 
sustituyéndolas por otras, este «positive approach» (14) permite enri- 
quecer la experiencia y facilita el perfeccionamiento de la teoria (15).
La teoria, por un lado, y la politica o «aplicaciôn» a la prâctica 
en las decisiones de los conocimientos condicionados, por otro, pre-
(9) Verhulst, M.: «Nueva orientaciôn...», ob. cit.
(10) Kilger, W.: Flexible Plankostenrechnung, Colonia-Opladen, 3 * éd., 1967, 
pagina 120.
(11) La contabilidad presupuestaria general y  analitica se centran general­
mente en el âmbito de la «Administraclôn empresarial» y no de la planificaciôn, 
ya que son funciones clar#,%nente desvinculadas.
(12) Bauer, W.: «Problème...», en Diagnose und Proçfnose, ob. cit., p. 343.
(13) Anderson, O. y  Winckler, K.: «Die kurzfrlstige...», en Diognosé und Prog­
nose, ob. cit., p. 84.
(14) Cyert, R. M . y  Grunberg, E.: Assumption..., ob. cit., p. 308.
(15) Albert, H.: Théorie und Prognose..., ob. cit.
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cisan de procedimientos y técnicas que perm itan la aplicaciôn y con- 
cedan el contenido operacional a los contextos «teôricos» para su uti­
lizaciôn en las decisiones (16). Asi, en el campo de la investigaciôn 
del pronôstico se dispone, a prim era vista, de una gama confusa de 
procedimientos especiales, con todo tipo de variantes. Sin embargo, 
como vamos a ver a continuaciôn, todo el instrumentario se limita 
a muy pocos planteamientos fundamentales, los cuales, conveniente- 
mcnte modificados, permiten la flexibilidad précisa en el procedimien 
to de pronôstico antes mencionado. A este respecto puede senalarse 
también que la clasificaciôn de los procedimientos es tan variada casi 
como autores han tratado el tema. Por el interés que posee una visiôn 
Clara de los procedimientos fundamentales, vamos a describir breve- 
mente algunas de las clasificaciones mâs importantes.
Asi, m ientras que para Pütz (17) el pronôstico cientifico consiste 
tanto en la extrapolaciôn empiricamente fundamentada como en la 
proyecciôn causal teôricamente fundamentada, para Tinbeigen (18) 
merccen el carâcter de pronôsticos cientificos solamente aquellos que 
se basan, de alguna manera, en las interdependencias econômicas exis­
tentes entre las distintas magnitudes. Por lo que considéra como «pri- 
mitivas» las extrapolaciones basadas en evoluciones anâlogas del pa- 
sado. Esto es, admite el planteamiento cientifico del modelo de pro­
nôstico si se basa en las relaciones causales entre las magnitudes, 
esto es, en la determinaciôn de «leyes causales», con lo que reduce 
considerablemente el campo del pronôstico. Como bien senala Tag- 
werker (19), constituye, sin duda, el objetivo de la ciencia la obtenciôn 
de «conocimientos en la forma de leyes causales»; ahora oien, sôlo 
cuando se consigne deducir generalizaciones, «leyes» que permitan 
informar sobre la evoluciôn futura. Una limitaciôn a las «leyes cau­
sales» no debe ser el planteamiento del pronôstico econômico. El 
planteamiento de Tinbergen del pronôstico basado en modelos econo 
métricos, a efectos del pronôstico empresarial, no reemplaza al pro­
nôstico «primitivo». Ya que si bien «los pronôsticos con ayuda del mo­
delo econométrico se encuentran por encima de los pronôsticos con
(16) Estas clasificaciones entre teoria «pura» y «aplicada», «teoria» y «poli­
tica» poseen mâs un contenido explicativo que formai, ya que es muy dificil de- 
limitar estos «campos» en muchos casos. Sin embargo, sitûan, sobre todo en su 
contenido explicativo, ciertos sectores o procesos en la ciencia, sin que le demos 
ningùn otro contenido. Asi, Mellerowicz habla en la Economia de la Empresa de 
très campos: teoria, técnica y politica, los cuales en su continuo «informarse» 
en todos los sentidos constituyen la ciencia econômica y facilitan la interpretaciôn 
de cada uno de los procesos. (Ver a este respecto Mellerowicz, K. : Allgemeine 
Betriebswirtschaftslehre, ob. cit., pp. 44 y 45.)
(17) Pütz, Th.: «Die Bedeqtung der Prognose...», en Diagnose und Prognose 
ob. cit., p. 298.
(18) Tinbergen, J.: «Die Prognose...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pa­
ginas 436 s.
(19) Tagwerker, J.: Wissenschaftstheoretische Problème der theoretischen 
Nationalôkonomie, Viena 1956, p. 128.
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el modelo 'primitivo'» (20), «no sucede esto siempre en la prâctica 
del pronôstico econométrico, y existen numerosos ejemplos del pro­
nôstico econométrico en los que se encuentran por debajo de los pro­
nôsticos obtenidos por métodos 'primitivos'» (21). En la prâctica del 
pronôstico econômico el principio de causalidad ha sido rebasado, 
aunque se considéré como hipôtesis de trabajo cuando no exista nin­
guna mejor. Con ello se ha dejado atrâs la «representaciôn mecani- 
cista del mundo» y se plantea el moderno pronôstico cientifico (22).
a )  Clasificaciôn de los métodos y  técnicas de pronôstico.
Las clasificaciones de los procedimientos y técnicas (23) de pronôs­
tico, como a continuaciôn vamos a ver, abarcan todas las posibilida­
des: desde la simple extrapolaciôn, en su contenido de «empirismo 
puro», hasta la «pura intuiciôn». No se debe enjuiciar negativa o posi- 
tivamente un procedimiento frente a otro, sino que debemos hablar 
mâs de «util» o «no util» para el objetivo previsto (24).
Los autores mâs destacados en materia de pronôstico y que con­
sidérâmes que facilitan, en su conjunto, toda la amplia gama de cla­
sificaciones de los métodos, son los que se analizan a continuaciôn. 
Se pueden distinguir el grupo de los econometristas, en el que los 
procedimientos econométricos constituyen la base de sus modelos, el 
grupo de los que basan los pronôsticos en modelos matemâtico-esta- 
disticos, mâs o menos diferenciados, y, por ultimo, los que se encuen­
tran entre ambas direcciones. Siguiendo este orden tenemos:
I) Tinbergen (25) distingue entre:
1) técnicas de pronôstico «primitivo»,
a) extrapolaciôn,
b) analogfa.
(20) Menges, G.: Oekonometrische Prognose, Colonia-Opladen 1967, p. 36.
(21) La causa de este enjuiciamlento desfavorable de los modelos de pronôs­
tico econométricos la senala un econometrista de gran altura : «se ha de conside­
rar que en los pronôsticos existentes se trata de pronôsticos muy ajenos a la rea­
lidad, al no poder surgir errores en la predeterminaciôn de las variables exôgenas 
que constituyen, en la prâctica de la econometria, frecuentemente la causa de la 
invalidez de los pronôsticos» (Menges, G.: ib., pie de nota 29, p. 36).
(22) Sohôpf, A.: Das PrognoseproUem..., ob. cit., p. 92.
(23) El procedimiento (método) se fundamenta en la categoria de la lôgica, 
mientras que la técnica describe la «mecânica», lo «exterior» del trabajo cientifico. 
En la clasificaciôn dominan mâs, sin embargo, los criterios técnicos que los mé­
todos, aunque casi siempre se habla de métodos y se refiere a técnicas. En este 
trabajo no entramos en ninguna discusiôn critica de las técnicas que las damos 
por conocidas.
(24) «Un método obtiens su confirmaciôn sola y exclusivamente en la utilidad 
que aporta al conocimiento material» (Preiser, E.; Nationalôkonomie heute. Eine 
Einführung in die Volkstoirtschaftslehre, 4.» ed. Munich 1963, p. 23).
(25) Tinbergen, J.: «Die Propose...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pâ- 
gina 436.
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2) técnicas de pronôstico cientifico,
a) modelos matemâticos,
b) interdependencias verbalmente formuladas.
II) Suits (26), en su reciente estudio sobre la previsiôn econo- 




4) proyecciones de tendencias;
5) predicciones econométricas.
III) Roos (27), en su «Survey-article» recoge las técnicas de pro­
nôstico d€sarrolladas hasta 1955, que describe:
1) métodos «primitivos»: desde el «cara o cruz» hasta las proyec­
ciones de tendencias y autocorrelaciones;
2) métodos de «indices bâsicos» (Leading Indexes);
3) métodos de «comparative pressures», en los que se trabaja con 
«ratios» o diferencias: p. ej., cartera de pedidos y producciôn 
industrial;
4) encuestas de opiniôn;
5) métodos econométricos: investigaciones de oferta y demanda, 
anâlisis de series.
IV) Krelle (28) distingue, por su parte, entre:
1) encuestas,
a) encuestas de tendencia,
b) otras encuestas representatives;
2) anâlisis empirico de series estadisticas;
3) planteamiento y valoraciôn de modelos econômicos completos.
<26) Suits, D. B.: «Applied Econometric Forecasting and Policy Analysis», en 
Forecasting on a Scientific Basis, ed. por el Institute Gulbenkian de Ciencia, 
«Proceedings of an international Summer Institute held at Curia, Portugal, sep- 
tierabre 1966», Lisboa 1967, pp. 234 y ss.; y Suits, D. B.: «Forecasting and Analysis 
with an Econometric Model», en AER, vol. LII (1962), num. 1, pp. 104 y ss.
(27) Roos, Oh. F.: «Survey of Economic Forecasting Technique», en Econo- 
metrica, vol. 23 (1955), p. 364.
(28) Krelle, W.: «Môglichkeiten...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pa­
gina 35.
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V) Jôhr y Kneschaurek (29) presentan la Siguiente clasificaciôn:
1) el método intuitivo;
2) el método de encuestas;
3) la proyecciôn del pasado en el futuro (por analogia);
4) la extrapolaciôn de acontecimientos en masa;
5) los métodos analiticos.
VI) Kônig (30) considéra dos grupos principales:
1) proyecciones singulares con ayuda de ecuaciones estructurales 
aisladas;
2) proyecciones en sistema con ayuda de modelos econométricos,
a) del tipo de Tinbergen,
b) del tipo de Leontief.
VIT) Hanau y Wôhlken (31) distinguen entre:
1) predicciones con ayuda de extrapolaciones tendenciales;
2) predicciones basadas en modelos reducidos y por criterios de 
predicciones singulares;
3) predicciones basadas en modelos econométricos.
VIII) Kuhlo (32) considéra la existencia de dos grupos bâsicos:
1) los que reùnen a magnitudes proyectables,
a) magnitudes proyectables,
b) interdependencias en definiciôn,
c) interdependencia estructural;
2) proyecciôn de magnitudes proyectables,




ba) extrapolaciôn de una interdependencia funcional,
bb) extrapolaciôn de relaciones interdependientes.
(29) Jôhr, W. A. y Kneschaurek, F.: «Die Prognose...», en Diagnose und 
Prognose, ob. cit., pp. 419 y ss.
(30) Kônig, H.: «Problème...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pp. 275 y 
siguientes.
(31) Hanau, A. y Wôhlken, E.: «Problème der langfristigen...», en Diagnose 
und Prognose, ob. cit., pp. 383 y  ss.
(32) Kuhlo, K Ch.; «Die Wachstumsprognose...», en Diagnose und Prognose, 
ob. cit., pp. 224 y ss.
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IX) Gerfin (33) parte de los planteamientos siguientes:
1) planteamiento sintomâtico;
2) sistemas causales;
3) comprobaciôn de las premises «primitives»;
4) procedimientos a base de test;
5) pronôstico de tendencia.
Este mismo autor, en otra obra (34), al estudiar el pronôstico 
parcial, distingue très tipos principales: 1) extrapolaciôn. 2) regresiôn, 
y 3) sistema de funciones.
X) Concretamente referido al campo de la Economia de la Em­
presa, considéra Albach (35) que existen meramente très procedimien­
tos de proyecciôn en la empresa y cuyo contenido puede aplicarse 
como fuente de informaciôn empresarial:
1 ) intuiciôn;
2) anâlisis de series;
3) procedimientos a base de tests.
XI) El grupo de expertos al que encargô la Oficina de Estadistica 
de la Comunidad Europea (36) un estudio sobre los métodos de pre­
visiôn, distingue meramente entre très métodos claramente definidos 
para las predicciones a largo plazo:
1) métodos de extrapolaciôn simple;
2) informaciôn obtenida por encuestas de todo tipo;
3) aplicaciôn de modelos.
XII) Por ultimo, recogemos aqui también la clasificaciôn amplia 
y original que realiza Schôpf (37) en el ambicioso intento de recoger 





(33) Gerfin, H.: «Die kurzfrlstige...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pa­
ginas 100 y ss.
(34) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., pp. 29 y ss.
(35) Albach., H.: «Die Prognose...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 202.
(36) Methoden zur Vorausschàtzung der Wirtschaftscntioicklung auf lange 
Sicht — Bericht einer Sachverstàndigengruppe, ed. por la Oficina de Estadistica 
de las Comunidades Europeas. Noviembre-diciembre 1966.
(37) Schôpf, A.: Das Prognoseproblem...y>, ob. cit., p. 95.





a) doctrinas de las etapas, estilos y desarrollo econômico,
b) filosofia cultural e histôrica.
Esta exposiciôn, que no pretende ser exhaustiva (38), facilita, sin 
embargo, una visiôn de la clasificaciôn y enfoque que se ha dado a 
los métodos de pronôstico. Como se aprecia a simple vista, se trata 
de una mayor o menor «generosidad» del autor al lim itar el carâcter 
«cientifico» a unos métodos u otros. No es éste el lugar para entrar 
en discusiones de este tipo, por lo que a los efectos de nuestra inves­
tigaciôn vamos a enfocar el estudio de los métodos de pronôstico en 
el orden conveniente al planteamiento del nronôstico como informa­
ciôn para la planificaciôn empresarial. Con lo que délimitâmes ya en 
un grado considerable muchos de los procedimientos citados. No hace 
fait a anadir que dentro de cada enfoque los distintos procedimientos 
no se excluven entre si. sino que se pueden y, desde el punto de vista 
de la prâctica. se deben utilizar simultâneamente. Tampoco es nuestra 
intenciôn anadir una clasificaciôn mâs a la «lista» que acabamos de 
exponer, sino mâs bien, aprovechando los resultados a que lleea cada 
autor, se analizan aqui en detalle aquellos procedimientos utilizables 
en un modelo de pronôstico empresarial, senalando las limitaciones 
de aquellos otros modelos de pronôstico globales en los que el pro­
nosticador, a nivel empresarial, es un mero «receptor» critico, pero 
no influyente en el modelo.
En esta investigaciôn nos limitamos a estudiar, en primer lugar. 
los métodos de pronôstico parcial que mâs interés tienen para un mo­
delo de pronôstico empresarial, y siempre en el sentido de instrumen­
to para la planificaciôn y para la decisiôn. En segundo lugar, se ex 
pondrâ la problemâtica del proceso global o de crecimiento, esto es, 
el pronôstico macroeconômico.
b ) Métodos de pronôstico parcial: contenido y limitaciones de los 
métodos mâs utilizados.
Entre todas las clasificaciones de métodos de pronôstico expues- 
tas, a efectos de la planificaciôn empresarial, se pueden distinguir 
cuatro grupos bâsicos:
(38) Y asi podemos seguir la «lista» con las clasificaciones de Bassie L.; Eco­
nomie Forecasting, Nueva York Toronto Londres 1958; Spencer, M. H., Clark, C. G. y 
Hoguet, P. W.: Pronôstico de los Neqocios y  Econômico, Mexico 1965: Bratt, E. C.: 
Business Forecasting, Nueva York-Toronto-Londres 1958; Theil, H.; Econometric 
Forecasting and Policy, 2.» ed. Amsterdam 1961.





Esta agrupaciôn no aspira a poseer un carâcter definitivo, sino me­
ramente se tra ta  de una ordenaciôn sistemâtica que nos permite situar 
los distintos métodos en conjuntos valorativos segùn su carâcter, el 
contenido de su informaciôn y las caracteristicas générales de las li­
mitaciones a que estân sometidos los contextos que de estos métodos 
y técnicas se deducen. Lo cual es fundamental al valorar su contenido 
informativo con el fin de aplicarlo a la planificaciôn empresarial y al 
campo de las decisiones.
1 ) Intuiciôn.
El papel de la «intuiciôn» dentro del pronôstico econômico se 
puede diferenciar en dos funciones: a) como «procedimiento o méto­
do» en si, y  b )  como componente complementario o, frecuentemente, 
decisivo de todos los demâs métodos de pronôstico que a continua­
ciôn se estudian. Aqui no se exponen los «métodos mâgicos» (39) o 
de puro «cristal bowling», los «procedimientos de cara o cruz», que 
para diversos autores entran dentro del grupo de los « naive me­
thods» (40), o «métodos cândidos o ingenuos» (41), esto es, junto con 
todos los demâs procedimientos no sofisticados y «sin fundamento 
cientifico, basado en suposiciones o en extrapolaciones mecânicas de 
datos histôricos» (42). Creemos aqui, sin embargo, que es preciso, a 
pesar de la «mucha verdad» de esta definiciôn, distinguir entre ambas 
formas de actuaciôn de la intuiciôn, arriba sefialadas. Y ello precisa­
mente por la importancia de la intuiciôn al «complementar» intuiti- 
vamente la informaciôn conseguida por métodos no sofisticados.
1.1.) La INTUICIÔN COMO « m é t o d o » DE PRONÔSTICO t i e n e  u n a  v a l id e z  
s i n g u l a r  e n  e l  c a m p o  e m p r e s a r i a l  (43). Y e s ,  e n  c o n c r e to ,  e n  e l  s e c t o r  
d e  v e n ta s  d o n d e  p o s e e  s u  m a y o r  u t i l i z a c i ô n  (44), p o r  lo  q u e  a l  c o n fi-
(39) Suits, B. D.: Applied Econometric..., ob. cit., p. 234.
(40) Roos, Ch. F.; Economie Forecasting..., ob. cit., pp. 364 y ss.
(41) Spencer, M. H., Clark, C. C. y Hoguet, P. W.; Pronôstico de los negocios 
y econômico, ob. cit., p. 4.
(42) Ib.
(43) Albach destaca la intuiciôn como uno de los très procedimientos de pro­
yecciôn bâsicos para la informaciôn empresarial (Albach, H.: «Die Prognose...», 
en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 202).
(44) Existe un estudio teôrico-empirico de gran valor sobre la forma y proce­
dimientos de predecir las ventas en los diversos sectores industriales y comercia- 
les en Gutenberg, E. (Ed.): Absatzplanung in der Praxis, Wiesbaden 1964; 
existe una traducciôn al espafiol. La planificaciôn de ventas en la prâctica, Bil­
bao 1966. Asimismo han tratado este problema de la validez, forma y contenido
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gurar el pronôstico de este sector constituye un punto de partida 
bâsico en el modelo de pronôstico empresarial y no puede, por tanto, 
descuidarse su importancia, por muy subjetiva que sea. No cabe duda 
que constituye «uno» de los procedimientos de pronôstico. Consiste 
en aprovechar toda la informaciôn que se pueda obtener a través 
de preguntas a los diferentes componentes de la propia organizaciôn 
de ventas. El conocimiento y juicio de valor que haga la «sales force», 
esto es, aquellas personas que se encuentran en el «frente» (45) (re­
présentantes, via jantes, etc.), por un lado, y los conocimientos y el 
enjuiciamlento, por parte de la direcciôn en sus distintos niveles en 
la empresa, por otro, constituyen el contenido de este procedimiento 
de proyecciôn empresarial.
Se trata, consiguientemente, de la aplicaciôn del método «Verste- 
hen» tal como lo plantea Abel y admite Albach para la Economia de 
la Empresa: «La operaciôn «Verstehen» se basa en la aplicaeiôn de 
la experiencia personal sobre comportamientos observados» (46).
Por el elevado grado de subjetividad a que estâ sometido este mé­
todo y sus proyecciones, y dada la imposibilidad de una contrastaciôn 
ex-ante, los resultados de este procedimiento nos senalan solamente 
posibles evoluciones futuras, por lo que en la prâctica estos resultados 
sirven particularm ente para contrastar los resultados obtenidos por 
otros procedimientos, lo que Albach denomina «examen de plausibi 
lidad» (47).
Si esta «encuesta interior» se realiza siguiendo un cuestionario lo 
suficientemente preparado e incluso con posibilidades de autocorrec- 
ciôn, con el fin de salvar las «posiciones personales» del encuestado 
por motivos distintos de los de la encuesta, esto es, tratando de buscar 
una posible obtenciôn de la informaciôn real que pueda dar el en­
cuestado, se «mejora», sin duda, el valor de la informaciôn obtenida. 
El continuo contacto con el cliente, el conocimiento de sus planes, 
sus fricciones e informaciones sobre la competencia, su continua ob- 
servaciôn de los acontecimientos pudieran ser mâs valiosos si se dis- 
pusiese de un pequeno entrenamiento en el personal para la realiza­
ciôn de una observaciôn e informaciôn sistemâtica. Sin duda, toda la
del método «Forecasts by the Sales Forces», Thompson, G. C.: Forecasting Sales, 
National Industrial Conference Board, Studies in Business Policy, num. 25, Nueva 
York-Toronto-Londres 1958, pp. 590 y ss.
(45) Brinkmann, U.: «La planificaciôn de ventas y revisiôn del plan como 
instrumento para una politica de ventas flexible», en Gutenberg, E  (Bd.): La 
planificaciôn de ventas..., ob cit., p. 175; lo mismo puede decirse de los demâs 
autores de esta publicaciôn.
(46) Abel, Th.: «The Operation Called ’Verstehen’», en Feigl, H. y Bordberck, M. 
(Ed.): Readings in the Philosophy of Science, Nueva York 1953, p. 684.
(47) Albach, H.: «Die Prognose...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 203. 
Bn la aplicaciôn prâctica se aprecia su validez en los estudios de campo realiza- 
dos en los diversos sectores. (Ver Gutenberg, E. (Ed.): La planificaciôn de ventas..., 
obra citada.)
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informaciôn que se obtenga, mejor o peor sistematizada, esta Jimitada 
por el carâcter y conocimientos personales, en general, con una visiôn 
parcial del mercado, a nivel regional, a nivel producto. Por lo que 
existen empresas que desestiman esta funciôn bajo el lema «Vende- 
dor, a vender» y a no perder el tiempo con encuestas, etc. Cosas que 
no son ni mucho menos incompatibles, sino todo lo contrario. Todo 
depende de la organizaciôn de que se disponga, ya que se corre el 
peligro de que la facilitaciôn de datos se convierta en una labor ruti- 
naria y «estadistica», labor que se realiza sin darle la menor impor­
tancia y dedicaciôn. Con lo cual queda de antemano condenado al 
fracaso un tal método. Sin duda, a nivel vendedor, por ejemplo. el 
valor de la informaciôn a efectos de pronôstico tiene carâcter mâs 
de a muy corto plazo.
Ciertamente no se puede decir en ningùn caso, como demuestran 
los hechos, que la idea del vendedor sobre el futuro sea mejor que 
la de otro grupo, considerândose incluso por distintos autores como 
unas «expectativas mâs inestables que el negocio en si» (48). Para 
salvar en parte este peligro se ajustan y agrupan los informes indivi- 
duales a distintos niveles, tanto nacionales, régionales, por productos, 
como dentro de la organizaciôn comercial. Como variante de este pro­
cedimiento se dispone del «sales-manager-composite», en el que la 
bùsqueda de la informaciôn se realiza a niveles superiores v, por 
tanto, entre menor nùmero de personas, con mayor grado de respon­
sabilidad y conocimiento. Sin duda, el valor de estos procedimientos 
consiste, como anteriormente se ha senalado, en la ayuda que pre.stan 
a la contrastaciôn con datos de la «prâctica», de otros pronôsticos 
obtenidos, esto es, en su valor de «complementaridad» de todos los 
demâs procedimientos, constituye el verdadero valor que damos a la 
«intuiciôn» como «procedimiento» de pronôstico. Ofrece la oportuni- 
dad de contrastaciôn, de discusiôn, de bùsqueda de nuevas informa­
ciones y no debe ser, sobre todo, en ninguno de los casos, oase para 
«pedir responsabilidades» por la no realizaciôn del «pronôstico» he­
cho. Esta actuaciôn posee carâcter mâs destructivo que constructivo 
dentro de una organizaciôn.
1 .2 ) L a  INTUICIÔN COMO “COMPLEMENTO” DE LOS OTROS MÉ­
TODOS DE PRONÔSTICO.
La intuiciôn juega asimismo un decisivo papel como complemento 
de las demâs técnicas de pronôsticos, si se desea que los resultados 
obtenidos por los distintos procedimientos estadisticos y matemâti­
cos sirvan a su utilizaciôn prâctica y no se conviertan en el «arte por 
el arte»: «Para la adaptaciôn de las ’suposiciones’ exactas, empiricas, 
cuantitativas o matemâticas a la realidad sirve precisamente la in­
tuiciôn. Su papel dentro del marco de estos procedimientos es, por
(48) Bassie, V. L.: Economic..., ob. cit., p. 591.
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consiguente, de la mayor importancia» (49). Por lo general, no se in- 
cluye a la intuiciôn dentro de los procedimientos de pronôstico «cien­
tificos», porque parece ser «menos» cientifico al no poder ser aclarado 
en estos términos. No se debe confundir, y esto es importante, el 
azar o puro «cristal bowling» con la intuiciôn. Son dos cosas, dos 
formas de obtener informaciôn de las posibles evoluciones de los 
acontecimientos en el futuro completamente distintas: las prim eras 
son un azar, juego o magia; las segundas son la ponderaciôn, por per­
sonas exportas y con conocimiento de la materia de que se tra ta  de 
predecir, la que intuyen en base a sus conocimientos, las posibles 
evoluciones. ^Cômo intuyen? Esta es la pregunta que no tiene con­
testaciôn mâs que en cuanto a una minima sistemâtica que cons­
ciente o inconscientemente utiliza el pronosticador.
La bùsqueda en los procedimientos de pronôsticos «exactos», «cuan­
titativos», «modelos matemâticos» de la exactitud, siguiendo la pre- 
cisiôn de las ciencias naturales (50), no puede llevar nunca a esa exac­
titud y precisiôn que ni siquiera se cumple siempre en la misma na- 
turaleza. Por tanto, menos aùn en el campo social-humano. Asi Krelle, 
uno de los mâs destacados econometristas, senala claramente la exis­
tencia de un sector de inseguridad aùn dentro del modelo mâs «exac- 
to», ya que, «por una parte, el modelo es imperfecto e inexacto». 
«No describe bien el comportamiento econômico. Y, en segundo lu­
gar, el mismo comportamiento econômico es funcional, no pudiendo 
determinarse univocamente; las relaciones correspondientes son, en 
el mejor de los casos, de carâcter estocâstico» (51). Si bien la primera 
dificultad se irâ reduciendo con el progreso de las ciencias sociales 
y econômicas, la segunda serâ siempre inmanente a cualquier prnce- 
dirniento de pronôstico que se elija. Y esta complementaridad decisiva 
de la intuiciôn, si se quiere dar contenido real a la proyecciôn, con 
respecto a los métodos de pronôstico, no se refiere sôlo a los «nai­
ve methods», sino precisamente afecta también a los mâs complejos 
modelos econométricos creados que contienen «una inseguridad mu­
cho mayor en los resultados que lo que permite deducir el plantea­
miento complejo y cerrado», por lo que «un esquema flexible que 
deja espacio suficiente a la intuiciôn, «trial and error», y para un 
juicio subjetivo, que meramente évité que el pronosticador se pierda 
eventualmente en las interdependencias, séria objetivamente supe-
(49) Schôpf, A.; Das Prognoseproblem..., ob. cit., p. 127.
(50) Asî habla Popper de la «moda de la precisiôn» bajo la Influencia de la 
matemâtica, y Heidegger dice sobre la investigaciôn matemâtica de la naturaleza 
que «esta no es exacta porque se calcula exactamente, sino que se debe calcular 
asi porque la vinculaciôn al obieto posee el carâcter de la exactitud» (Schôpf, A.: 
Das Prognoseproblem..., ob. cit., p. 126).
(51) Krelle, W.: «Môglichkeiten und Grenzen...», en Diagnose und Prognose, 
ob. cit., 76; ver del mismo autor el modelo realizado; Ein gesamtjcirtschaftliches..., 
obra citada.
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rior» (52) al mâs «exacte» de los modelos. Esto es, no sôlo se han de 
modificar con la intuiciôn los resultados «mecanicistas» de una extra­
polaciôn, del punto de flexiôn coyuntural (53), de los tests coyuntu­
rales. sino que todos los «modelos perfectos o completos» han de 
estar abiertos totalmente a la intuiciôn, por las variables exôgenas (54). 
La intuiciôn significa el «puente» de paso de los métodos mâs o menos 
cientificos de pronôstico a la aplicaciôn en la prâctica, utilizândose 
en la investigaciôn econômica y, sobre todo, en la empresarial, mo­
delos simples con un elevado componente intuitivo. Puede senalarse 
que mientras en la politica econômica general y en la empresarial el 
pronôstico contiene, en un grado mâs o menos elevado, el valor intui­
tivo («profético») del pronosticador, desde el punto de vista del cien­
tifico «exacto» se rechaza todo valor profético y se persigue el « valor 
verdadero de leyes générales que deben ser contrastadas a base del 
pronôstico» (55). En la prâctica tiene un valor decisivo la intuiciôn 
si quieren hacerse pronôsticos; en la teoria de las ciencias sociales 
se rechaza su utilizaciôn. En especial Jôhr y Kneschaurek recomien­
dan, como unica soluciôn, el método de la intuiciôn, que no se puede 
sustituir ni por el método inductivo ni por el deductivo, ni por ambos 
juntos, ya que «se précisa de otro tipo de conocimiento que podamos 
senalarlo como 'juicio de apreciaciôn’: se trata  de calcular tendencias 
en el desarrollo, de senalar ’intuitivamente’ las fuerzas configurado- 
ras y de contrapesarlas mutuamente. Es, probablemente, tan poco po­
sible decir con exactitud cômo puede conseguirse una tal capacidad 
de 'câlculo', como poder describir qué procesos psiquicos tienen lu­
gar... Pero es, al menos, posible senalar qué condiciones personales 
se deben dar para que puedan expresarse buenos juicios. Si no se 
dispone de los pronosticadores idéales', entonces no queda otro cami 
no que expertos menos cualificados sean los que realicen las predic­
ciones» (56). Lo que no se puede es renunciar a esta funciôn en eco­
nomia, sobre todo, a nivel empresarial, ya que se précisa de estos 
pronôsticos si se quiere actuar sobre bases mâs racionales a la hora 
de informar a los responsables de la toma de decisiones (57).
(52) «Un pronôstico solamente puede realizarse mediante una ponderaciôn de 
todos los procedimientos del pasado con las informaciones de que se dispone sobre 
el futuro y, en el caso de una informaciôn frâgil, un modelo matemâtico es mâs 
bien un obstâculo.» (Gerfin, H.; Langfristige..., ob. cit., p. 106.)
(53) Steffe, H. O.: «Einige Thesen...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pâ- 
gina 123.
(54) Ver Krelle, W.: Ein gesamtwirtschaftliches..., ob. cit., p. 176.
(55) Pleischmann, G.; «Zu Gerfin, Die kurzfristige Konjunkturprognose», en 
Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 199.
(56) Jôhr, W. A. y Kneschaurek, P.: «Die Prognose...», en Diagnose und Prog­
nose, ob. cit., p. 419; Jôhr, W. A. y Singer, H. W.: Die Nationalôkonomie im 
Dienste der Wirtschaftspolitik, Gotinga 1957, p. 16.
(57) Lista o catâlogo de los factores infiuyentes en la evoluciôn futura, puede 
considerarse mâs que como una variante, como una «técnica» del procedimiento de 
intuiciôn, técnica de pronôstico que se utilizô en los afios 20 y 30 y que se utiliza 
aûn hoy dia. Mediante esta «lista de factores» déterminantes de la evoluciôn fu-
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2 ) Métodos estadisticos.
Los métodos estadisticos constituyen, sin duda, uno de los proce­
dimientos mâs utilizados. Los numerosos procedimientos, m ejor dicho, 
técnicas de pronôstico, que se manejan no son en realidad mâs que 
variantes de dos tipos bâsicos de procedimientos estadisticos: a) ex­
trapolaciones tendenciales, y h) procedimientos de regresiôn (corre- 
laciôn o analogia) (58). El primero de los procedimientos de pronôs­
tico constituye el resultado de una mera prolongaciôn del pasado de 
una magnitud considerada aisladamente: se proyecta su propia tra- 
yectoria del pasado, por lo que la variable es funciôn del tiempo. 
En el segundo grupo metodolôgico bâsico se trata de relacionar la 
magnitud buscada con una o mâs variables con la que mantiene una 
determinada correlaciôn. Esto es, la evoluciôn de estas variables in- 
iluye en determinada forma en la magnitud buscada. También puede 
considerarse en este método el factor tiempo. Como se puede deducir, 
el pronôstico se realiza de forma indirecta a través de «magnitudes 
claves » y considerando la selecciôn de las relaciones causales mâs 
relevantes de entre las multiples interrelaciones que ofrece el siste­
ma econômico. Por tanto, posee este método un carâcter «regresivo» 
al recurrir la magnitud buscada a otras variables aclaratorias de va­
lor superior.
Tanto en estos métodos estadisticos como en los modelos analiti­
cos, que mâs adelante se exponen, que pretenden abarcar todas las 
vinculaciones causales infiuyentes de la economia en un sistema, la 
variable puede seccionarse segùn diversos criterios, agregando al fi­
nal los resultados parciales con ayuda de relaciones establecidas por 
definiciôn. Asi mismo, para la determinaciôn de los parâmetros de 
los modelos de pronôstico se pueden utilizar tanto planteamientos 
deterministas, taies como procedimientos de cuotas, esto es, basados 
en mùltiples observaciones, como consecuencia, ciel carâcter teôrico 
probabilistico, a las que se supeditan las relaciones. Los complejos mo­
delos de pronôstico trabajan también con el prim er tipo de parâme­
tros (59). Por lo que todos los modelos estadisticos y analiticos se 
encuentran limitados, al menos, por très premisas: 1) aislan el pro­
ceso econômico del conjunto; 2) se basan en una selecciôn de factores, 
y 3) consideran la economia como un sistema cerrado. Con la pri-
tura prevista, se consigue una sistemâtica de trabajo y se puede senalar para 
cada uno de los factores su posible evoluciôn, incluso en algunos cuantitativa- 
mente. Una ponderaciôn de los factores favorables y de los factores desfavora­
bles basados en la intuiciôn del pronosticador da un pronôstico. (Ver a este res­
pecto Eggert. R. J.: «How to Forecast Your Company’s Sales», leido en la reuniôn 
del 29 de diciembre de 1953, del American Marketing Association; citado en Spen­
cer, M. H., Clark, C. G. y Hoguet, P. W.; Pronôstico..., ob. cit., pp. 4 y ss.)
(58) Albach denomina a estos procedimientos estadisticos «anâlisis de series» 
(Albach, H.; <cDie Prognose...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 203).
(59) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 30; y Krelle, W.: Ein gesamtwirt­
schaftliches..., ob. cit., p 173.
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mera se eliminan los factores irracionales, los histôricos y las nuevas 
tendencias; con la segunda se supone una consistencia estructural, y 
con la tercera contradicen la realidad (60).
2 .1 )  E x t r a p o l a c io n e s  t e n d e n c ia l e s .
La utilizaciôn de este procedimiento de pronôstico sigue siendo 
muy extendida, tanto a nivel macro como microeconômico. En la prâc­
tica el pronôstico es, en prim er lugar, extrapolaciôn de las ultimas 
tendencias, por lo que la calidad del pronôstico depende, en parte, 
de la calidad del diagnôstico (61), de la apreciaciôn acertada de las 
tendencias de desarrollo (62). Este procedimiento se basa, por tanto, 
en la premisa de que la evoluciôn de numerosas magnitudes econômi­
cas, en el pasado, guarden la regularidad en su evoluciôn futura. Esto 
es, se supone una continuidad basada en una evoluciôn con leyes 
propias.
Este procedimiento estâ encontrando cada vez mayor escepticis- 
mo. En prim er lugar, porque el planteamiento del procedimiento es 
demasiado mecânico; en segundo lugar, por su contemplaciôn aislada, 
puesto que no tiene en cuenta las interdependencias causales existen­
tes en el sistema econômico; en tercer lugar, nos encontramos con 
que, por un lado, los datos sobre los que se basa la extrapolaciôn son 
generalmente muy frâgiles y defectuosos y, por otro lado, la infor­
maciôn que facilita el modelo es extraordinariamente limitada. Este 
ultimo inconveniente constituye la dificultad y el defecto mâs decisivo 
del procedimiento de tendencia, ya que sus resultados son muy poco 
univocos. Con el mismo material de observaciôn y aplicando distintas 
alternativas de formas de las curvas, los valores son tan dispares que 
unulan, como mâs adelante veremos, la utilidad de los resultados.
Sin embargo, tenemos, por otra parte, la argumentaciôn de que la 
proyecciôn del proceso pasado en el futuro se aprovecha de una am­
plia experiencia empirica, estando la extrapolaciôn bajo la premisa de 
la constancia de una matriz estructural que no se conoce, y que consti­
tuye, a su vez, un instrumento de ayuda para las situaciones en las que 
se desconocen los factores relevantes, los cuales se consideran asimis­
mo constantes en el futuro. Por lo que se «defiende» la extrapolaciôn 
como «procedimiento cientifico» contra la opiniôn de Tinbergen y 
otros (63), puesto que presupone una teoria, conocida o no, asi como 
observaciones regulares de la magnitud o del fenômeno a pronosticar;
(60) Ver Bohler, E.: «Die langfristige Prognose und Planung in der Wirt- 
schaft», en Schweizer Monatshejte, ano 44 (1964). cuaderno 5, p. 415.
(61) Sobre las causas de los diagnôsticos errôneos ver Clapham, R.; Ursachen.... 
ob. cit.
(62) Führer, H.: «Welche Rolle...», en Diagnose und Prognose, ob cit., pa­
gina 164.
(63) Tinbergen lo denomina «primitivo», lo mismo que Roos «naive» y casi 
todos los autores econometristas.
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esta teoria es la que proyecta a través de la premisa «naive», de que 
no cambia nada y de una hipôtesis sobre la posible trayectoria de la 
curva, con lo que la extrapolaciôn ofrece, desde el punto de vista de 
câlculo, infinitas posibilidades (64).
De importancia en el método de extrapolaciôn es la decisiôn sobre 
1^  interpretaciôn de la trayectoria tendencial (65) que refleja, en la 
serie empirica de datos, las oscilaciones a  corto plazo, esto es, si se 
considéra la influencia de las oscilaciones y en qué forma. Se pueden 
considerar al efecto dos hipôtesis fundamentales: a) la hipôtesis de- 
fendida por algunos pronosticadores de que a largo plazo las pertur- 
baciones no tienen influencia, esto es, en su conjunto se compensan los 
impactos, de tal forma que la media del crecimiento a largo plazo 
queda sin afectar, y b) la hipôtesis de que las tasas de crecimiento, si 
bien son inmanentes del sistema, se interrumpen temporalmente por 
perturbaciones autônomas, con lo que la trayectoria adopta una forma 
de escalera. La aceptaciôn de una o de o tra hipôtesis provoca muy dis­
tintas consecuencias. En la primera, denominada «tendencia secular», 
sucederâ, sin limitaciones, lo deducido del pasado, mientras que en la 
segunda se proyectan también las perturbaciones en la misma magni­
tud que en el pasado, por ejemplo, épocas inflacionistas, fuertes movi- 
mientos migratorios, depresiones, etc. De donde surgen las fuertes du- 
das en cuanto a la validez de la informaciôn deducida (66).
Ahora bien, dentro de la distinciôn entre pronôsticos globales o 
macroeconômicos y microeconômicos existen mâs posibilidades de com 
pensaciôn en los primeros. Asi, el Grupo de Expertos de la Oficina de 
Estadistica de las Comunidades Europeas, en su informe sobre los 
métodos de previsiôn econômica a largo plazo, senalan la «extrapola­
ciôn simple» como uno de los métodos a utilizar para periodos supe­
riores a diez anos y considerando el «desarrollo normal», esto es, su
(64) Schôpf, A.: Das Prognoseproblem..., ob. cit., pp. 97 s.
(65) Por lo general se escoge entre las siguientes funciones:
1) funciôn lineal:
Y t =  %  +  ^ 1  ^
2) funciôn cuadrâtica :
V t =  -K
+ ajj + ... + x^,
+ »D1 *nt ’'it + ••• + »nn
3) funciôn logaiitmica-lineal :
a l  a2 „
~  %  * * l t  * * 2 t  * ■■■ * n t  *
O bien log = log a^ , -f- a^  log x^  ^ 4- ... + a„ 1% x^  ^ -f- log ^
ic4) funciôn logistica: y^  = --------------si%ido
1 + e“ *t
”  * 0  ^ I t  ■■■ "l" * n t
(66) Ver a este re^)ecto Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 32.
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poniendo, como en la hipôtesis de la «tendencia secular», una com- 
pensaciôn o minima influencia de los factores coyunturales y aquellos 
otros causales. Permaneciendo en el campo de la utilizaciôn del pro­
cedimiento de extrapolaciôn en el pronôstico macroeconômico, otra 
magnitud a définir, para algunos autores (67), la unica variable acla- 
ratoria que se puede proyectar en el futuro, la constituye el factor 
tiempo. ^Cuâl debe ser: a) el periodo histôrico a considerar como 
base de la proyecciôn?, y b) «zel periodo futuro a pronosticar? 
En cuanto a la prim era pregunta se arguyen dos posibilidades con­
trarias: 1) la serie debe abarcar todo aquel periodo de tiempo para 
el que se pueda disponer de datos, con el fin de trazar la «tendencia» 
compensândose en el tiempo las incidencias «anormales», y 2) las 
series bases o «periodos de referencia» no deben adentrarse demasia­
do en el pasado, ya que no es representative para el futuro (68). En 
la investigaciôn que acabamos de citar de la Comunidad Europea (69) 
se senala que el periodo base o de referencia debe ser lo suficiente­
mente largo para que la tasa de crecimiento no se vea demasiado in- 
fluenciada por los factores coyunturales y casuales. Lo que significa 
—y es lo que hace precisamente esta comisiôn de expertos— que se 
deben analizar primeramente las caracteristicas de la serie o periodo 
de referencia, adoptando una prim era decisiôn al respecto, puesto que 
no existe ningùn criterio con validez general segùn el cual puede de­
terminarse el periodo base normal o « neutral». Por consiguiente, no 
tienen ninguna validez criterios taies como el que el periodo de base 
o referencia sea igual al periodo a pronosticar, etc. Es preciso una 
profunda investigaciôn causal en cada caso concreto, tal como realiza 
la Comisiôn de Expertos para los primeros anos de la segunda pos- 
guerra mundial (70). Tanto un periodo corto reciente como uno largo, 
sin depurar, contribuyeii seriamente a anular toda informaciôn dedu­
cida de la extrapolaciôn.
Ciertamente parece deducirse, mediante la extrapolaciôn, una asom- 
brosa regularidad para determinadas magnitudes econômicas globa­
les, tal como se aprecia en la evoluciôn de la producciôn de electrici-
(67) Bonhoeffer, F. O.: Langfristige Branchenprojektionen, Methoden und
Problème, Berli'n-Munich 1963.
(68) Gerfin, H.; Langfristige..., ob. cit., p. 33.
(69) Methoden..., ed. por la Oficina de Estadistica de las Comunidades Eu­
ropeas, ob. cit., p. 597.
(70) Ver paginas 598 y 599, en las que se senalan los inconvenientes de es­
coger periodos de referencia muy cercanos al momento y también las causas espe- 
cificas o «anormales» que caracterizan los primeros anos de la posguerra. Asi, de­
ducen para Francia, Italia y Alemania Federal un «nivel normal» en el periodo 
que comienza en 1956-57, mientras que Holanda no lo habia alcanzado aûn en 1957 
(p. 599). Esta decisiôn bâsica, résultante de un anâlisis de la serie y aplicaciôn de 
un conjunto de juicios de valor, constituye una de las bases decisivas de una ex­
trapolaciôn. Methoden zur Vorausschàtzung..., ed. Oficina de Estadistica de las 
Comunidades Europeas.
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dad en EE. UU., paises de la CEE, otros paises de la OECD y Suiza, asi 
como en la productividad por hora en la indus tria (71).
Esta bondad de la extrapolaciôn, sin embargo, con un elevado gra­
de de validez, solo se puede dar, por lo general, en la proyecciôn de 
magnitudes econômicas globales y su validez se hace problemâtica en 
cuanto se tra ta  de proyectar partes de estas magnitudes globales: «La 
evoluciôn econômica global représenta una résultante que refleja la 
influencia de miles y miles de las mas diversas tendencias singulares 
que en parte divergen, pero que, sin embargo, se compensan en su in- 
fluenciaciôn conjunta» (72). Este comportamiento compensador desapa- 
rece con mayor o menor rapidez, segûn el paso que se realice de las 
magnitudes globales a las parciales, perdiendo, consiguientemente, en 
la proyecciôn parcial la continuidad y regularidad de la tendencia. 
Kneschaurek demuestra de forma ilustrativa los problemas ante los 
que se encuentra el pronosticador de magnitudes parciales a base de 
extrapolaciones realizadas en el desarrollo del parque de automôviles 
en Suiza desde 1910 (73).
Para la realizaciôn de la proyecciôn se tropieza con otra dificultad 
o posibilidad adicional: ^cuàl debe ser la forma de la curva mas apro- 
piada? Esto es, la determinaciôn del tipo de funciôn que mejor re­
présenta la evoluciôn histôrica de la magnitud a pronosticar. Sin duda, 
la bùsqueda de la funciôn ôptima, «curve of the best fit», tropieza 
con dificultades insalvables. La forma de curva preferente «no se pue­
de deducir solamente del material y con los métodos estadisticos» (74),
(71) Ver la exposiciôn grâfica en KnesChaurek, F.: K<Môgliohkeiten und Gren- 
zen der langfristigen Wirtschaftsprognose», en SchZfVwSt, ano 96 (1960), p. 405; 
asi como los grâficos publicados en Methoden..., ed. Oflcina de Estadistica de las 
Comunidades Europeas, ob. cit., p. 600.
(72) Kneschaurek, F.: Môglichkeiten..., ob. cit., p. 403.
(73) Ib., pp. 403 ss. Un reciente estudio sobre el sector de automôviles para la 
Repùblica Federal Alemana ha sido realizado por Siebke, J. : Die Automobünach- 
frage, Colonia-Opladen 1963, en el o.ue se pronostica hasta 1970. Puede conside- 
rarse esta obra como excelente gu:a de las posibilidades de pronôstico en el sector 
de bienes de uso duradero.
(74) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p, 35. La elecciôn de la forma de la 
funciôn debe hacerse, sobre todo, partiendo del contenido real del producto que 
se trata de pronosticar. De las distintas formas mâs usuales pueden, en principio, 
senalarse las siguientes caracteristicas a las que se ajustan mâs las funciones:
a) Se eligen las funciones lineales cuando las infiuencias se acumulan de for­
ma aditiva.
h) Las formas cuadràticas constituyen el procedimiento mâs simple para abar- 
car, en forma aproximativa, las situaciones no lineales, las cuales se prcxiucen, prin- 
cipalmente, con la apariciôn de saturaciôn en un mercado.
c) La funciôn que es lineal en los logaritmos es apropiada para todos aquellos 
casos en los que las variaciones de los factores déterminantes no influyen en su varia- 
ciôn absoluta, sino en la relativa sobre la magnitud a pronosticar.
d) La funciôn logistica es apropiada cuando la demanda tiende a un nivel 
de saturaciôn al compas de un incremento de las magnitudes representativas de 
los factores déterminantes. Su utilizaciôn se ha conflrmado, princlpalmente en los 
pronôsticos a largo plazo de grupos de productos, cuando el nivel de saturaciôn 
se ha podido determinar por otros câlculos ex()genos.
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ya que para campes de error idénticos en varias tipos de funciones, 
los resultados se dispersan totalmente a la hora de extrapolar (75).
Siguiendo el ejemplo numérico de Kneschaurek, extrapolando has­
ta 1975 el parque automovilistico de Suiza, distingue cuatro tipos de 
planteamientos altemativos:
a) Tendencia exponencial «secular» tomando como base el pe- 
rîodo 1910-1959 (log y =  0,68348 -f 0,03939 x; y =  parque 
de coches 1.000 unidades; x =  o en 1910).
b) Tendencia parabôlica del periodo 1938-1959 (y = 98,789 
—9,288 X  -t- 1,156 x2; X = o en 1938).
c) Tendencia exponencial partiendo de la evoluciôn de la pos- 
guerra (log y =  1,96315 + 0,06 x; x =  o en 1948).
d) Tendencia lineal también para el periodo de posguerra 
(y =  67,5 -f 31 x; X =  o en 1948).
De estas cuatro alternativas ninguna funciôn es superior o inferior. 
Sin embargo, la extrapolaciôn hasta 1975 facilita los siguientes resul­
tados:
a =  3.430.000 vehiculos en 1975 
b =  1.750.000 
c =  1.338.000 »
d =  905.000 »
con lo que la diferencia entre las alternativas extremas asciende a
2,5 millones de vehiculos, esto es, seis veces el parque absolute exis-
tente en Suiza en 1959 (400.000 unidades), «de donde se deduce que 
con estas cifras poco puede empezarse» (76).
Ahora bien, esta divergencia se produce no sôlo en el caso de mag­
nitudes parciales, como senala Kneschaurek (77), sino también para
(75) Asi, en el ejemplo de la extrapolaciôn hasta 1980 de la producciôn in­
dustrial de EE. UU. (1919-1966), una extrapolaciôn exponencial da un crecimiento 
de 144 por 100 (con base 1957), mientras que da un 40 por 100 por extrapolaciôn 
lineal.
Tendencia lineal: x = 9,4 + 2,1 t
S = 10,04, r =  0,926 (x = indice de producciôn industrial re- 
visado 1957 = 100)
T«idencia exponencial : log x = 1,3089 -t- 0,01741
S = 8,74, r =  0,923 (t = 1 en 1919)
(Ver Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., pp. 34 s., Zamowitz, V.: An Appraisal..., 
obra citada.)
(76) Kneschaurek, F.: Môglichkeiten..., ob. cit., pp. 403 s.
(77) Kneschaurek opina que la crisis estructural de la industria del automô- 
vil americana se debe, en gran parte a taies extrapolaciones tendenciales errôneas 
a partir de las cuales se han construido las capacidades de producciôn. Admite, 
sin embargo, la extrapolaciôn para magnitudes globales, como el caso de la produc­
ciôn de la electricidad, anteriormente senalado. Sin embargo, esta bondad en la
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magnitudes mâs globales, como hemos visto en el ejemplo de la pro­
ducciôn industrial americana. La bùsqueda de consideraciones obje- 
tivas que permitan deducir una «ley de crecimiento» especifica puede 
ser, como senala Gerfin (78), la salvaciôn de la extrapolaciôn como 
método de pronôstico, con lo que se dispondria de la fundamentaciôn 
causal que précisa el procedimiento mecânico. Sin embargo, no se 
encuentran bases suficientes aùn para este planteamiento. Por lo que 
la elecciôn del tipo de funciôn se deberâ hacer, en gran parte, con 
carâcter intuitivo, segûn la valoraciôn subjetiva que realice el pronos­
ticador de la evoluciôn futura: si se espera debilitamiento se debe 
trabajar con tendencias que se acerquen en el tiempo a las rectas (79); 
si las perturbaciones son mâs fuertes y frecuentes se pasa de la tra- 
yectoria lineal a la parabôlica. Con lo cual entramos nuevamente en 
el campo de la intuiciôn como complemento decisivo en el resultado 
de la proyecciôn.
Resumiendo, nos encontramos con dos valoraciones hasta cierto 
punto encontradas. Por un lado, se admite la extrapolaciôn para las 
magnitudes econômicas globales. Asi Kneschaurek y el grupo de ex­
pertes de la CEE (80), ven en la extrapolaciôn simple las siguien­
tes venta j as: 1) constituye una venta j a trente al método intuitivo, ya 
que permite una mediciôn objetiva, y 2) que los resultados obtenidos 
por la extrapolaciôn aportan la seguridad de que la proyecciôn se 
mantiene dentro de los limites alcanzados en el pasado. Frente a estas 
venta j as se argumentan las desventa j as ya citadas: a) carâcter me- 
canicista del método, en el que la variable es una funciôn fija del tiem­
po, por lo que no se puede analizar la causa de un determinado cre­
cimiento y no se refleja la interdependencia existente entre las mag­
nitudes econômicas, y b) dificultad de determinar el periodo de re­
ferenda sin que se anule el valor prâctico del método.
La comisiôn de la CEE considéra, por tanto, que la extrapolaciôn 
de la tendencia facilita frecuentemente informaciôn utilizable que per­
mite ser comparada con los resultados obtenidos por otros procedi- 
mientos, con lo que se ofrece la posibilidad de comprobar la plausi- 
bilidad de los distintos resultados de que se dispone. Esta valoraciôn
extrapolaciôn no confirma su validez. Un detallado anâlisis dirigido por Krelle, 
se ha realizado en la Universidad de Bonn para el pronôstico del consumo de 
electricidad hasta 1970 en la Repùblica Federal Alemana: Jônck, U.: Die Entwick- 
lung des Stromverbrauchs in der Bundesrepublik Deutschland bis zum Jahre 1970, 
OoloniaOpladen 1963.
(78) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 36.
(79) Gerfin admite la postura de Tinbergen de que la parâbola de segundo 
grado no es apropiada, como esta de moda, para descubrir taies casos, ya que «no 
es posible dar una fundamentaciôn teôrica de la utilizaciôn de la parabola...» 
(Tinbergen, J.: Einfilhrung in die Oekonometrie, Viena-Stuttgart 1952, p. 84, y 
Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 37).
(80) Methoden..., ed. por la (Mcina de Estadistica de las Comunidades Eu­
ropeas, ob. cit., p. 598.
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del método de extrapolaciôn, como prim era aproximaciôn en un pro­
nôstico, como experimento cuantitativo para el control de otros re­
sultados conseguidos, perm ite poner de manifiesto las desviaciones que 
resulten en el control con la trayectoria histôrica o con las hipôtesis 
tendenciales tomadas como base de la extrapolaciôn. Esto es, tiene 
validez para el examen de plausibilidad y para el anâlisis de las des­
viaciones que del mismo se deduzcan.
Coinciden todos los autores, en principio, en que el procedimiento 
de extrapolaciôn puede llevar a resultados muy dudosos. Ademâs el 
contenido informativo es muy limitado, por lo que no puede facilitar 
pronôsticos de cierto grado de confianza, dado que desde el punto de 
vista econômico el procedimiento es «vacio» («inhaltsleer») y sin fun­
damentaciôn cientifica.. La utilizaciôn de técnicas de extrapolaciôn 
mâs complejas —tendencias no lineales, curvas logisticas y parâbolas 
de Gauss (81)— no son capaces de reducir el nelisro de un pronôs­
tico errôneo. La mayor o menor complejidad de la técnica de extrapola­
ciôn utilizada no anula el hecho de que el procedimiento en si lo ùni- 
co que realiza es una proyecciôn del pasado en el futuro a base de 
una serie estadistica.
Para magnitudes macroeconômicas, que no representan mâs que 
una ficciôn, el peligro es menor por el «efecto compensador» que tie­
ne lugar entre las distintas magnitudes, por lo que la utilizaciôn de 
la extrapolaciôn simple puede admitirse como prim era aproximaciôn, 
como dato informativo sobre el pasado. En las series parciales su valor 
informativo no es sôlo problemâtico, sino peligroso, puesto que «los 
métodos corrientes de extrapolaciôn de series matemâticas singulares 
no dicen, en el sentido estricto, nada sobre el futuro...» (82). A efectos 
empresariales, por tanto, la extrapolaciôn de magnitudes microeconô- 
micas taies como el mercado, grupo de productos, sectores régionales 
del mercado, etc., pueden dar por este procedimiento informaciôn com- 
pletamente errônea. Esta fragilidad puede, en parte, mejorarse recu- 
rriendo nuevamente a la intuiciôn, como se ha hecho ya a ,la  hora de 
considerar las hipôtesis de partida, periodo de referencia, clase de 
tendencia, forma de la curva, etc., con lo que el valor del resultado 
de la extrapolaciôn es, como se acaba de senalar, valor orientativo, 
valor base para buscar las causas de las desviaciones deducidas al 
comparar con otros valores. La intuiciôn entra, por tanto, modificando 
la extrapolaciôn.
Lo mismo puede decirse, como a continuaciôn veremos, de todos 
aquellos métodos en los que la magnitud buscada no se extrapola di- 
directa sino indirectamente, con lo que no se salva la problemâtica 
de la extrapolaciôn, el carâcter «primitive» de este método de pronôs-
(81) Kneschaurek, P.: «(Problème der langfristigen Marktprognose», en Au&- 
senwirtschaft, cuademo 4, 1959, p. 321.
(82) Bohle, E.: Die langfristige..., ob. cit., p. 414.
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tico, que tra ta  en realidad de dar una base «objetiva», cuantitativa al 
procedimiento intuitivo. Supone, si se quiere, una mejora sobre este 
con mayores complicaciones.
Anexo: El grado de saturaciôn y su relaciôn con la curva de 
crecimiento
Dentro de la problemâtica que présenta el procedimiento de ex­
trapolaciôn debe considerarse también la relaciôn entre la curva de 
crecimiento y el grado de saturaciôn para un producto (83). La deter­
minaciôn de la trayectoria de crecimiento de un producto es funda­
mental para todo modelo de pronôstico empresarial y constituye, por 
consiguiente, motivo de los mâs intensos esfuerzos cientificos para en- 
contrar una tal trayectoria «pronosticadora». Pueden distinguirse cua­
tro etapas o fases en la trayectoria de un producto, tal como se re­
presentan grâficamente a continuaciôn:
Volumen
de
v en to s
Tiempo.
iniciai crecimiento lento declinaciôn 
rap ido .
La importancia del problema de la saturaciôn es fundamental tan­
to en el sentido prâctico como en el teôrico, deduciéndose emplrica- 
mente una curva que parece expresar «una ley natural de creci­
miento para cada bien econômico», con un comienzo lento en su intro- 
ducciôn en el mercado, seguido de un râpido crecimiento, para conti- 
nuar con un decrecimiento de la expansiôn hasta alcanzar el nivel de 
saturaciôn que estâ sôlo sometido a las variaciones vegetativas, por 
ejemplo, crecimiento poblaciôn, etc. La curva de tipo S expresa este 
planteamiento del crecimiento y saturaciôn de un bien econômico (84).
Esta curva es una  de las dos soluciones que se proponen para tra- 
ta r  de cuantificar ex-ante el planteamiento de la trayectoria futura 
de un producto. En esta premisa se trata  de la curva logistica que se 
apoya en la investigaciôn del crecimiento biolôgico. También puede
(83) Ver Gerfin, H.; Langfristige..., ob. cit., pp. 38 s.
(84) Tinbergen, J. : Einfilhrung..., ob. cit., pp. ,81 s.
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utilizarse como funciôn semejante la funciôn de Gauss acumulada 
(curva de campana), que se pone también como funciôn para la vida 
prâctica de un producto.
A
La curva S équivale a la ecuaciôn y = -----------  siendo y =  numéro
1+ e-^'
de unidades existentes; k = constante; t = tiempo; e =  base de logarit­
mos naturales.
En su forma lineal, diferenciândolo en el tiempo, tenemos que 
dy /  dt k
g =   ------------=  k -------y, con lo que la funciôn no puede senalar po-
y  A
sibles reducciones en y.
La prim era soluciôn que se propone consiste en determinar la 
trayectoria compléta de y en el tiempo, a base de utilizar el método 
de los minimos cuadrados con la ecuaciôn diferenciada, adaptando 
los valores y y g considerando los parâmetros k y k/A. Esta soluciôn 
tiene las mismas desventajas que la extrapolaciôn, con el agravante 
de que la serie base es muy corta generalmente. Lo ûnico que haoe es 
proyectar en el futuro la breve experiencia del pasado en forma mecâ- 
nica, calculando el punto y nivel de saturaciôn. Por consiguiente. se 
proyectan también todas las alternativas del pasado en el futuro. A es­
tas importantes limitaciones hay que anadir, ademâs, si la experien­
cia del comienzo de la trayectoria de un producto tiene atgûn valor. 
Su mayor o menor éxito iniciai no permite senalar lo que sucederâ 
en el futuro (85), por lo que empiricamente se ha rechazado este plan­
teamiento.
La segunda posibilidad de utilizaciôn de las curvas de crecimiento 
—posibilidad que se centra en prim er término en determinar el mo- 
mento de saturaciôn— se basa en investigaciones de mercado, por lo 
que el enjuiciamiento responde a un anâlisis causal y no a una extra­
polaciôn. De la comparaciôn de los resultados obtenidos por este se­
gundo camino, a base de la investigaciôn de mercado, esto es, el es- 
tado final con la tendencia derivada del comportamiento pasado, se 
puede interpolar. La validez o bondad del pronôstico depende mâs 
bien de la bondad de las estimaciones de saturaciôn exôgenas, con lo 
que se alcanza, segûn Gerfin (86), un método de determinaciôn anti- 
cipada del proceso de saturaciôn bastante aceptable. Naturalmente, 
esta segunda soluciôn se sale del campo de la extrapolaciôn y entra 
en el de la investigaciôn de mercados, ya que la extrapolaciôn aqui
<85) Ver el caso concrete de la introducciôn en el mercado de una nueva mar- 
ca de cigarrillos, en Herppich,. H. G. : «iLa ima^en de la marca como elemento para 
una planificaciôn de ventas flexible en la industria de la elaboraciôn de tabaco». 
en La Planificaciôn de ventas..., ed. por E. Gutenberg, ob. cit., pp. 338 y 339.
(86) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 30.
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no posee mâs que un papel secundario. Aqui vemos también la in­
fluencia de la intuiciôn como complemento necesario, tanto en la in­
vestigaciôn del mercado como en las bases de la extrapolaciôn.
M: estado final de existencias del bien determinado por métodos de la investlga- 
cién de! mercado para el momento t ,^ 
t„ =  momento actual 
t„-t„ =  periodo de referencia  
t„-t =  periodo a interpolar
2.2) M étodos de correlaciôn y regresiôn .
Una diferenciaciôn del método directo de extrapolaciôn, esto es, de 
la extrapolaciôn directa de las magnitudes buscadas en funciôn del 
tiempo, la constituye la determinaciôn «extrapolaciôn» indirecta de 
estas magnitudes. Este procedimiento indirecto (87) de correlaciôn
(88), de deducciôn por analogia (89), de indicadores (90), de regre-
(87) Asî define Sdhmôlders este procedimiento (Schmôlders, G.: Das Problem..., 
ob. cit., p. 238).
(88) Kneschaurek, P.; Môglichkeiten und Grenzen..., ob. cit., pp. 406 ss; asi 
lo détermina también Bassie, V. L.: Economie..., ob. cit., pp. 74 ss.
(89) Albach denomina este procedimiento como «deducciôn por analogia». Cons­
tituye la segunda variante, después de la extrapolaciôn, del anâlisis de series 
(«time series analysis»). Esta denominaciôn de «deducciôn por analogia», que con­
siste en obtener informaciôn de pronôstico comparando dos magnitudes (por ejem­
plo, la economia espafiola y la francesa) que, en principio, sean semejantes, pero 
que la evoluciôn de una magnitud antecede a la otra en el tiempo. Bsto es, los 
desfases en el tiempo permiten ganar experiencia de lo que ha sucedido en «si­
tuaciones parecldas» en otras economias o en otros sectores. (Ver, entre otros, 
Schmôlders, G : Das Problem..., ob. cit., p. 240.) Albach denomina este procedi- 
dimiento de pronôstico por analogia, mâs bien por la aplicaciôn de la experiencia 
de una situaciôn a otra «semejante», dentro de su definiciôn, que abarca todo 
tipo de analogias. (Ver Albach, H.: Die Prognose..., ob. cit., p. 203.) Con el pro­
blema y valoraciôn de la «deducciôn por analogia», como fuente de informaciôn, 
se ha ocupado detalladamente Wittmann, quien lo considéra como una mejora del 
grado de informaciôn empresarial (Wittmann, W.: Untemehmung und..., ob. ci­
tada, p. 126; ver también a este respecte Koch, H.; Betriebliche Planung, Wies­
baden 1961, p. ver 115).
(90) Procedimiento muy citado entre los métodos estadisticos. Ver Schôpf, A.:
106 EL PRONÔSTICO EN LAS CIENCIAS SOCIALES Y ECONÔMICAS
siôn (91), se esta convirtiendo cada vez mâs en el instrum ente «stan­
dard» del pronôstico a largo plazo, en especial en el modelo de pro­
nôstico empresarial, en el sector de ventas (92). Por tanto, en este se­
gundo procedimiento fundamental se trata la problemâtica general 
de todos los métodos que aparecen bajo el nombre de correlaciôn, 
regresiôn, «lead series», indices, técnicas barométricas, «comparative 
pressures», entre otros.
A la vista de lo limitado de la informaciôn proveniente de la extra­
polaciôn, se centran los intentos de mejorar este procedimiento en 
base a considerar e introducir en el modelo de pronôstico claridad 
sobre las relaciones causales entre las magnitudes que componen el 
sistema econômico. Se trata, por consiguiente, de investigar la rela­
ciôn de una variable cualquiera con otra u otras variables. Con lo que 
se intenta salvar la contemplaciôn aislada a que se somete a la varia­
ble a pronosticar, pasando a senalar las relaciones de interdependen­
cia a que estâ sometida.
La correlaciôn es similar al anâlisis de extrapolaciôn en cuanto que 
se basa en series estadisticas, pero introduce la consideraciôn, en el 
modelo, de los factores déterminantes de la magnitud a considerar. 
Con lo que se situa la evoluciôn de esta magnitud no sôlo en el tiempo, 
sino dentro del acontecer eeonômico. Esto es, la «variable dependien­
te» se détermina indirectamente, relacionândola eon una «variable in- 
dependiente» (93) o «variable aclaratoria» (94) y deduciendo la rela­
ciôn cuantitativa entre ambas de los valores observados en el pasado 
o de las técnicas conocidas para estimar estas interdependeneias (95).
Das Prognoseproblem ... ob. cit., pp. 98 ss. ; Suits, D. B.: Applied Econometric.... 
ob. oit, p. 237; Roos, Ch F.: Economie.. , ob. cit., p. 364 y pp. 369 ss.. entre otros 
autores.
(91) Gerfin denomina procedimiento de regresiôn frente al de extrapolaciôn 
a todos aquellos métodos indirectos basa dos en series estadisticas, con lo que pré­
senta la problemâtica principal de todas aquellas variaciones o métodos que des- 
cansan en los principios de regresiôn (Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., pp. 41 ss., y 
Gerfin, H.; «Einige Problème mittel-und langfristiger Marktprognose», en SchZ- 
fVwuSt, afio 97 (1961), nüm. 1, p. 48, y del mismo autor Allgemeine Wirtschaftsprog­
nose..., ob. cit., p, X).
(92) Ver su aplicaciôn en los distintos sectores en la Planificaciôn de ventas 
en la prâctica, ob. cit.
(93) Bassie, V. L.: Economic..., ob, cit,, p. 74.
(94) Gerfin, H.; Allgemeine Wirtschaftsprognose..., ob. cit., p. X.
(95) En este campo se han realizado, sin duda, grandes avances por la im­
portancia que se le ha concedido dentro de la investigaciôn econométrica con los 
estudios de la Comisiôn Cowles, Haavelmo, Working, Frisch, Wold, entre otros. 
T, Ç. Koopmans facilita una clasificaciôn de las variables segûn su posiciôn en 
el modelo. Ver Koopmans: «When is an Equation System Complete for Statis­
tical Purpose? Statistical Inference in Dynamic Economic Models», Cowles-Com- 
mission Monograph 10, ed. by T. C. Koopmans, Nueva York-Londres 1950. Ver 
Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., pp. 41 ss., quien se queja de que los conoci- 
mientos obtenidos con el progreso de la investigaciôn econômica se introducen 
muy lentamente, dominando la rutina con la consecuencia de que se ofrece una 
invasiôn de pronôsticos insostenibles.
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Son, en particular, dos las técnicas mâs utilizadas cuando se trata de 
proyectar una sola variable: 1) mediante los minimos cuadrados que 
facilitan un resultado por procedimientos matemâtico-estadisticos; este 
método sirve para medir, tanto el tipo de la interdependencia como 
el grado de influencia de los factores déterminantes, con lo que faci­
lita la cuantificacion de los coeficientes, y 2) por el método grâfi- 
co (96). En los modelos mâs complejos, los procedimientos de câlcu­
los disponibles permiten conocer hoy dia mâs exactamente los limites 
a que estân sometidos sus resultados. Sin embargo, frente a la utiliza- 
cion mâs extendida de métodos mecanicistas o primitivos en el pronôs­
tico, nos encontramos también con los intentos de introducciôn de 
instrumentes econométricos, de mâxima exigencia en necesidad de in­
formaciôn estadistica, por lo que su valor es mâs formai que real, 
puesto que no consiguen mejores resultados que con los métodos pri­
mitivos. Por un lado, las dificultades de mediciôn, y por otro, la difi­
cultad o imposibilidad de experimentaciôn bajo control, no permite, 
por lo general, la utilizaciôn de sistemas diferenciados. El «camino 
medio» serâ el de reducir las pretensiones idéales metodolôgicas y acer- 
carse mâs a los planteamientos «primitivos» (97), con lo que se acentûa 
el valor de este procedimiento de regresiôn, sobre todo, para el pronôs­
tico parcial y, en particular, para el modelo de pronôstico empresarial.
Para el estudio del método de correlaciôn se ha de considerar. en 
principio, el anâlisis de très componentes principales: a) se han de 
deducir o determinar cuâles son aquellos factores que determinan real- 
mente la magnitud a pronosticar; b )  se tratarâ de analizar el «grado 
de influencia», de estos factores déterminantes, representândolo en 
los denominados «coeficientes de reacciôn o de comportamiento» a 
base de los câlculos de correlaciôn simples o multiples, y c) se dedu­
ce el pronôstico no de la evoluciôn prévisible de la magnitud econô­
mica a pronosticar, sino de los factores déterminantes (98).
2.2.1) Pasemos a analizar la problemâtica de este método en su 
prim er variante: la regresiôn simple (99). Esta variante del método
(96) Ver Ezekiel, M. : Methods of Correlation Analysis, 2.a éd., Nueva York 1950.
(97) Gerfin, H.; Langfristige..., ob. cit., p. 42.
(98) Kneschaurek, F.; Môglichkeiten und Grenzen..., ob. cit., p. 406.
(99) Se pueden distinguir principalmente cuatro métodos especiales dentro
de la regresiôn;
1) Regresiôn simple: y =  f(x ).
2) Regresiôn simple escalonada:
y = fi(Xi>
Xj =  fgiXg)
*2 ~ 3^^ *3^
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de regresiôn permite analizar la problemâtica y contenido informativo 
de esta fuente de informaciôn pronosticadora y constituye, en realidad, 
el método mâs utilizado (100) en la prâctica del pronôstico. La validez 
de este método indirecto de pronôstico descansa en très condicionantes, 
de las que depende que el resultado suponga en realidad alguna me­
jora con respecto al método directo de extrapolaciôn. Las très condi- 
ciones son: 1.® La variable independiente o aclaratoria debe ser lo 
mâs predicible posible y mâs fâcil de obtener que la variable que se 
busca; 2® entre la variable independiente y la dependiente debe exis- 
tir una relaciôn causal lo mâs univoca posible, y 3.° debe mantenerse 
la validez de las relaciones cuantitativas del pasado en el futuro (101).
La selecciôn del factor o factores déterminantes présenta el prim er 
problema, ya que son numerosos los factores déterminantes de la evo­
luciôn de una magnitud o variable dependiente. Sin embargo, puede 
concentrarse la atenciôn en aquellos «factores claves » a largo plazo, 
renunciando a aquellos otros menos «influyentes». Puesto que por lo 
general estos factores claVes constituyen precisam ente magnitudes 
globales como PNB, renta nacional, producciôn industrial, etc., la de­
terminaciôn de esta magnitud es mâs fâcil; ademâs le son dadas al 
pronosticador empresarial como magnitudes exôgenas y probablemen- 
te encierran, por su carâcter global, un menor margen de error.
Ahora bien, sôlo tiene sentido este pronôstico indirecto cuando 
se espera en el futuro una variaciôn en la magnitud independiente o 
variable exôgena, puesto que en caso de constancia es superflue este 
câlculo si existe una relaciôn de dependencia fija y permanencia del 
parâm etro representative de la relaciôn cuantitativa. Se tiene una 
mera y simple extrapolaciôn (102) y, por tanto, se tra ta  de un plan­
teamiento sin m ejor valor informative que la extrapolaciôn directa.




y  =  E Yj 
1
4) Regresiôn multiple:
y — f(x^ ? Xg,..., x^ )
que puede, a su vez, dividirse en componentes y escalonada. A todo ello puede 
aplicarse cualquier tipo de funciôn (Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 43).
(100) Ver Bassie, V. L.: Economic..., ob. cit., p. 74.
(101) Gerfin, H.: Allgemeine Problème..., ob. cit., pp. 49 ss.
(102) Asi lo demuestra claramente Gerfin en contestaciôn a Kneschaurek
para una funciôn. lineal. Siendo y la variable dependiente, x la variable
independiente, t el tiempo, se tiene la ecuaciôn tendencial = a^  + a^  t; actuan*
do por regresiôn a través de x tenemos:
y  = \}q + bjx
X' = Cq + Cjt (Extrapolaiciôn lineal)
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El problema clave de todo pronôstico y para cualquier método es, 
en realidad, la tercera condiciôn: la invariabilidad del parâm etro en el 
tiempo. Kneschaurek considéra que si bien existen variaciones estruc- 
turales con el crecimiento, esto es, la relaciôn funcional entre las evo- 
luciones générales, singulares o parciales varian con mayor o menor 
rapidez, sobre todo, segûn el grado de aceleraciôn del crecimiento de 
una economia, a largo plazo, por lo general, la relaciôn entre ambas 
magnitudes es mâs bien estable (103) y que casi se encuentra incluida 
esta evoluciôn en la ecuaciôn de regresiôn (invariaciôn de las modifica- 
ciones) (104). Esta es, sin duda, una posiciôn demasiado optimista, ya 
que si se espera verdaderamente en el futuro una variaciôn de los 
parâm etros estructurales, la ecuaciôn estructural del pasado no con- 
tribuye a dar ninguna soluciôn.
Por tanto, si la variable exôgena o independiente no va a experi- 
m entar ninguna variaciôn en su evoluciôn futura y no varia tampoco 
la estructura de la interdependencia entre ambas variables, no tiene 
sentido alguno la utilizaciôn del método regresivo, puesto que se trata 
de una extrapolaciôn. La relaciôn causal se ha de conocer, sin embar­
go, cuando se espera una variaciôn en la evoluciôn de la magnitud 
independiente. A nivel empresarial tiene particular importancia, a la 
hora de pronosticar la evoluciôn de la demanda de un producto, co­
nocer o estim ar la variaciôn en los parâm etros estructurales, lo cual 
puede admitirse ciertamente para magnitudes econômicas fuertemen- 
te agregadas, pero no asi cuando se disgregan los componentes de esta 
magnitud.
2.2.2.) El método de los componentes constituye una variante de 
regresiôn, en la cual la variable dependiente se divide en varios compo-
de donde se deduce para y’
y '  = -f- b^ c^  + bjCjt o bien sumando constantes
y '  =  d ^  +  d j t
Lo mismo se puede decir para la regresiôn simple escalonada. (Gerfin, H.: 
Allgemeine P ro b lè m e ..ob. cit., p. 51).
(103) Kneschaurek, P.: Môglichkeiten..., ob. cit., p. 407. Estas consideracio­
nes tratan de demostrar, a base de la interdependencia existente entre el desa­
rrollo del consumo nacional de diverses bienes de consumo en Suiza y la evolu­
ciôn de las magnitudes claves elegidas: en este caso los ingresos disponibles en 
las economias domésticas que sehala con x para precios constantes en 1942. De 
las siete ecuaclones de regresiôn reproducimos las siguientes:
1) log y = 1.11981 + 0,77292 log x (y = indice volumen de ventas al por me­
nor de alimentos).
2) log y = 0,89299 4- 0,98272 log x (y = indice para textiles y  vestidos).
3) log y = 0,8736 + 0,9899 log x (y = indice de articules de lana).
4) y = —478,7 + 44,18 x (y = existencia en 1.000 de automôviles).
5) log y = — 0,37280 + 2,10256 log x (y = Indice muebles).
6) log y = 0,54708 + 1,256 log x (y = Indice cuero, papel, goma).
7) log y = 0,87179 + 0,98428 log x (y = Indice relojes).
(104) Ib., pp. 421 ss.
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nentes, realizândose para cada une de elles un anâlisis de regresiôn. 
Esta variante posee, sobre todo, en el âmbito del pronôstico empesa- 
rial, un valor especial, ya que permite; a) diferenciar mâs los distintos 
grupos de consumidores que existen para un mismo producto o grupos 
de productos, y ello tanto en cuanto a la diferenciaciôn en el compor­
tamiento de la demanda como en la «velocidad» de esta demanda;
b) para cuando se produzcan procesos de sustituciôn totales o parciales, 
y ci para diversas evoluciones régionales. Para estas situaciones se pré­
cisa analizar solamente cada una de las ramas por separado para con- 
seguir una mayor claridad en la evoluciôn a largo plazo de la demanda. 
Una vez obtenidos los resultados para los diferentes componentes, me­
diante los tipos de funciones que les fuesen mâs apropiados, se agre- 
gan en un resultado global. Este método se ha valorado en su aplica­
ciôn, pero presupone la disponibilidad de una detallada informaciôn es­
tadistica y un mayor coste en su elaboraciôn. Refleja las variaciones 
en la demanda ocasionadas por las modificaciones estructurales en el 
sector, siendo la base de todo anâlisis de sustituciôn, como, por ejem­
plo, dentro del sector de la energia. «La experiencia demuestra que el 
método de los componentes es muy apropiado como base para pronôs­
ticos econômicos diferenciados, asi como instrumento de control para 
contrastaciôn de pronôsticos que se han establecido mediante simples 
procedimientos de correlaciôn. Ademâs, este método obliga al pro­
nosticador a un anâlisis mâs profundo del mercado y de la econo­
mia...» (105).
2.2.3) Otra de las variantes de importancia la constituye la regresiôn 
multiple (106), cuya utilizaciôn se précisa cuando la variable a pronosti­
car estâ vinculada o se hace necesario considerar distintas magnitudes 
independientes. Los métodos de corielaciôn y regresiôn multiple gozan 
a pesar de sus considerables dificultades, de gran aceptaciôn, sobre 
todo en el campo econométrico (107). Se actùa primeramente sistema- 
tizando todas aquellas variables que pueden ejercer influencia sensible 
en la variable a pronosticar. En segundo lugar se debe determinar el 
tipo de influencia y el tipo de funciôn mâs representative. Con lo cual 
este cuadro teôrico de hipôtesis alternativas, tratado por el método 
de los minimos cuadrados en base de los dates histôricos estadisticos 
correspondientes, se contrasta con las observaciones empiricas, eli- 
giendo aquella ecuaciôn —de entre las multiples obtenidas— que faci-
(105) Gerfin, H.: Allgemeine..., ob. cit., p. 52. Ver también el estudio en 
este sector de Jônck, U .: Die Entwicklung des Stramvsrbrauchs..., ob. cit.
(106) Este método posee gran aceptaciôn. En cuanto a las técnicas nos re- 
mitimos a las obras de Ezekiel, M. y Fox, K. A.: Correlation and Regression 
Analysis, Linear and Curvilinear, 3.» éd., Nueva York 1959; Gerfin, H.; Allgemeine..., 
ob. cit., pp. 53 ss. y del mismo autor; Langfristige..., ob cit., pp. 63 ss.
(107) Ver Tinter, G.; Handbuch der Oekonometrie—Emyklopddie der Rechts— 
und Staxdswissensohaften, ed. por W. Kunzel, H. Peters, E. Preiser, Berlm-Gotinga- 
Heidelberg 1960, pp. 211 s.
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lite la aclaraciôn mâs satisfactoria (108). El problema de la elecciôn 
de las déterminantes juega un papel mucho mâs importante que en 
la regresiôn simple. En esta no présenta tanta importancia, ya que se 
elige aquella magnitud que mâs se acerca a la variable a pronosticar. 
Por el contrario, el problema de las conexiones entre las distintas varia­
bles macroeconômicas independientes plantea dificultades insalvables. 
Del sistema de ecuaciones se busca la funciôn de pronôstico mâs apro­
piada, generalmente bajo criterios empirico-estadisticos, soluciôn ante 
la cual se formulan toda clase de preocupaciones. La determinaciôn 
de criterios y fundamentos para la fijaciôn de las variables a incluir, 
asi como las funciones mâs apropiadas, han de buscarse en el campo 
de la teoria econômica (109).
Por consiguiente, los problemas que tiene planteados el método 
de regresiôn multiple pueden resumirse en los siguientes: 1." conside­
raciôn de todas las magnitudes decisivas; 2.° elecciôn de las ecuaciones, 
y 3.° el denominado problema de la «multicolinearidad», esto es, exa- 
minar si las variables independientes son linealmente interdependien- 
tes y en qué magnitud. Como criterio para la elecciôn de la mejor 
combinaciôn de variables se utiliza, por lo general, una medida for­
mai y muy defectuosa, como es el coeficiente de correlaciôn multi­
ple (R), llegando este coeficiente a valores cercanos a la unidad en las 
series, cualquier que sea el tipo de funciôn elegido y las variables 
seleccionadas. Por lo que su utilizaciôn es sumamente problemâtica. 
Asimismo, en cuanto al problema tercero, el de la multicolinearidad,
(108) Se tiene un sistema de ecuaciones como el siguiente (y = magnitud a acla- 
rar; a = magnitudes independientes):
y '  =  a^  -I- a^ x^ +  a . ,  x._, -p a., x,^
y '  =  b ,, +  b^ x^ +  b .  X , +  b ,  X,;
y '  = c. + c, X .  + c., x„  + c, X ,
a. X,
y ' =  go +  +  Kg *2
y' = ho + h  ^ Xj -f hg X3
en el que las ecuaciones deben describir posibles relaciones causales. Los parâ­
metros a, b, c, etc. (coeficientes de regresiôn multiple) se pueden calcular râpi- 
damente con un calculador. Lo importante es, a efectos de contrastaciôn, separar 
las ecuaciones de comportamiento de las definitorias, para poder operar (ver 
Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 64).
(109) Existe multicolinearidad cuando entre las variables exôgenas x.^  se tiene 
una funciôn lineal de la forma:
S - '
En cuanto al problema en el anâlisis de las infiuencias de los factores indepen­
dientes en las magnitudes dependientes, nos remitimos al trabajo de Gerfin, 
que trata detenidamente este problema especifico (Gerfin, H.: Langfristige..., 
ob. cit., pp. 66 s.).
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se habla mucho de él, pero no se le tiene en cuenta en la prâctica, 
por lo general (110). La fuerte intercorrelaciôn existente entre las se­
ries econômicas ocasiona, en su planteamiento multiple, la rotura de 
todos los valores calculados, por lo que puede afirmarse que una am- 
pliaciôn de la regresiôn simple entre variables econômicas y una mag­
nitud exôgena no econômica es mâs aceptable (111).
Puede senalarse que casi todos los planteamientos de pronôstico 
basados en procedimientos de regresiôn multiple fracasan por el pro­
blema de la intercorrelaciôn. Quizâ pueda esperarse una soluciôn al 
problema de la multicolinearidad limitando la regresiôn multiple al 
anâlisis de las variaciones, tanto de la magnitud dependiente como 
en las variables interdependientes o superiores. Sin embargo, dadas 
las grandes dificultades que présenta la determinaciôn de los « time- 
lags » en la adaptaciôn de las modificaciones de los datos exôgenos, 
asi como la determinaciôn de si la magnitud de las modificaciones 
inducidas depende del nivel alcanzado, ademâs de la imposibilidad de 
apreciar la evoluciôn a largo plazo del desarrollo de una magnitud 
mediante el anâlisis de a corto plazo de las déterminantes de la mis- 
ma, hacen que el uso de este procedimiento de pronôstico se vea limi­
tado a su utilizaciôn a corto plazo (112). «Las consideraciones realiza­
das deben dejar bien en claro cuân limitadas son, de facto, las pers- 
pectivas para conseguir mejores pronôsticos o mejor fundamentados 
mediante la utilizaciôn del procedimiento de regresiôn multiple (113).
2.3) O t r o s  m éto d o s  d e  c a r a c t e r  c o r r e l a t i v o  y  r e g r e ­
s iv o .
Mâs conocidos son en la prâctica los métodos denominados indica­
dores, técnicas barométricas, «lead series», inducciôn, analogia, etc., que 
no son otra cosa que distintas variaciones de los métodos de corre­
laciôn y regresiôn.
2.3.1. Indicadores.
Podemos defimir, con Suits, que «la previsiôn con indicadores tiene 
un gran parecido con la predicciôn del tiempo a base de los cambios 
que se aprecian en el cielo» (114). Se tra ta  de observar la evoluciôn
(110) La multicolinearidad se détermina de la forma mâs fâcil con el anâ­
lisis de Prisoh. (Ver Prisc&i, R.: Statistical Conference Analysis by Means of
Complete Regression Systems, Oslo 1934.) A efectos del pronôstico es, sin embar­
go, suflciente con el método de los minimos cuadrados.
(111) Ver a este respecto Gerfin, G.: Langfristige..., ob. cit., p. 55.
(112) Ib.
(113) Gerfin considéra que su utilizaciôn en la prâctica se debe a que ejerce 
una gran impresiôn la «recopilaciôn compléta» de las complicadas interdependen- 
clas en las personas no versadas en estos problemas. (Gerfin, H.: Langfristige..., 
ob. cit., p. 70.)
(114) Suits, D. B.: Applied..., ob. cit., p. 237.
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de una serie de magnitudes macroeconômicas, por lo general, que pue- 
dan ayudar a correlacionar una futura, actual o pasada evoluciôn de 
la  economia de un sector o regiôn. Por lo que Suits (115) distingue 
certeramente entre los «leading indicators», que constituyen aquellas 
series que van «a la cabeza» del sistema econômico, esto es, que se mo- 
difican antes que otras series; los «current indicators», que reflejan 
la situaciôn actual, y los «lagging indicators», cuyas variaciones suceden 
con posterioridad a los acontecimientos. Este procedimiento inductivo 
de pronôstico, basado en la experiencia de que un determinado acon- 
tecimiento se reproduce regularmente o sigue causalmente a otro, 
constituye la base de los tan discutidos «barômetros coyunturales» 
de los anos veinte, cuya expresiôn mâs conocida es la del Harvard- 
Barometer (116), que fracasô con la explosiôn de la gran crisis mun- 
dial de octubre de 1929. La utilizaciôn que hoy se hace nuevamente 
de pronôsticos a base de indicadores tiene un carâcter de a muy corto 
plazo como pronôsticos coyunturales; en especial, cabe destacar la 
técnica desarrollada por el «National Bureau of Economie Research» 
(NBER), que investiga 800 series de valor coyuntural, y el «US Bureau 
of the Census», que ha eliminado las variaciones estacionales (117) 
en 10.000 series estadisticas. Sin duda, las técnicas barométricas, o de 
indicadores, se utilizan nuevamente con mâs intensidad, bien por pro­
cedimientos meramente intuitivos de valoraciôn personal de las series 
estadisticas, bien basados en complicadas técnicas estadisticas. Lo cier­
to es que voces tan autorizadas como Krelle (118) ponen en guardia 
frente a la utilizaciôn de taies procedimientos por la irregularidad de 
la mayoria de las series, por la arbitrariedad de los puntos de inflexiôn 
y por la celeridad con que se debe disponer de los datos estadisticos si 
se quieren utilizar. Führer (119), con mayor dureza, senala que a pe-
(115) Ib., p. 238.
(116) Se componia de très curvas: l) curva de especulaciôn, compuesta de 
los indices de los tipos de cambio medios de 20 acciones industriales y la dispo­
nibilidad de cheques en los bancos de Nueva York, representando el mercado 
de efectos; 2) curva del mercado de mercancias, con el indice de 10 mercancias 
sensibles en el comercio al por mayor y las diqwnibilidades de cheques en los 
bancos de 140 ciudades, y 3) mercado monetario. (Ver BuUock, C. J. : Per­
sons, W. M. ; Crum, W. L.: «The Construction and Interpretation of the Harvard 
Index of Business Conditions», en The Review of Economie Statistics, vol. IX, 
1929, p. 76. En la misma revista, sobre este tema. Persons, W. M.; «Index of 
Business Conditions», vol. I, 1919 ; del mismo autor; «A Non - Technical Explana­
tion of the Index of General Business Conditions», vol. II, 1920.)
(117) Shinskins, J.: «Electronic Computers and Business Indicators. NBER, 
Ocasional Paper, 57, 1957; del mismo ; «Statistics for Short-Term Economic 
Forecasting», en Business cf/cle indicators, vol. I, citado por Führer, H.: Welche 
Rolle..., ob. cit., p. 162. El Deutsche Bundesbank ha desarroUado a efectos mâs 
bien de informaciôn interna nuevas técnicas de eliminaciones estacionales y valo­
raciôn de tendencia. Los resultados sirven como instrumentos adicionales de 
observaciôn de la evoluciôn econômica, sin concederles carâcter de pronôstico a 
corto plazo.
(118) Krelle, W.: «Môglichkeiten...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pâ- 
gina 53.
(119) Führer, H.: «Welche Rolle...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 162.
8 .— P ro n ô s tic o  y P la n if ic a c iô n .
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sar de los progresos realizados no se debe pensar hoy dia en la posi­
bilidad de utilizar «barômetros coyunturales» como métodos de pronôs­
ticos utilizables, ya que su valor consiste meramente en facilitar el 
anâlisis del material estadistico existente. Por consiguiente, a efectos 
de pronôstico, a no ser los de a muy corto plazo, uno o dos meses, el 
valor informativo de los indices coyunturales para la planificaciôn 
empresarial no se puede tener en cuenta. Mâs bien para el politico 
o el empresario, en sus decisiones a corto plazo, pueden indicarle la 
direcciôn del movimiento, la intensidad del mismo en el momento, 
esto es, se trata  de valores cualitativos mâs que cuantitativos, que 
contribuyen, en manos de un experto, a enjuiciar una situaciôn con- 
creta (120).
2.3.2. Analogia.
Se entienden los procedimientos por Analogia en el sentido de uti­
lizar la experiencia en otro pais, regiôn o sector a efectos de pronôs­
tico en situaciones similares, pero posteriores. Esto es, se tra ta  de 
proyectar una «serie» histôrica a o tra situaciôn parecida. Sin duda, 
se tra ta  de deducciones muy arriesgadas, puesto que es muy dificil o 
imposible encontrar «situaciones semejantes» en el amplio contexto 
que esto supone en un sistema econômico y de Sociedad. Por tanto, su 
validez queda mâs emplazada dentro del campo de la intuiciôn, utili- 
zando como fuente informativa, lo que ha sucedido en otros paises en 
cuanto a la venta de un producto, procedimiento bastante utilizado 
como fuente de informaciôn comparativa meramente (121), ya que no 
puede darse una constelaciôn de datos comparables. Sin embargo, como 
mâs adelante veremos, se utiliza recientemente de forma creciente en 
los pronôsticos para bienes de uso (122).
Los intentos de revaloraciôn de este procedimiento de Analogia, 
como procedimiento de pronôstico, parte del desarrollo del «cross-sec­
tion analysis» (anâlisis seccional) que pasamos a exponer brevemente.
2.3.3. Cros-section analysis.
Casi todos los métodos de pronôstico quedan incluidos dentro del 
anâlisis de series temporales. Dadas las sérias dificultades que se pro- 
ducen, en el transcurso del tiempo, en el campo econômico se pre- 
gunta si es posible el pronôstico, puesto que las condiciones a que se 
somete la validez del procedimiento utilizado se resume en un mo­
delo que ha de ser estable en el tiempo (123). Si bien los procedimien-
(120) En este sentido las distintas publicaciones del Ministerio de Industria, 
del Servicio Sindical de Estadistica y del Institute Nacional de Estadistica.
(121) Ver La planificaciôn de ventas..., ob. cit.
(122) Spencer, M. H. ; Clark, C. G. y Hoguet, P. W.; Pronôstico..., ob. cit.
(123) Con un universe deflnible, cuyo orden se expresa en una ecuaciôn o 
sistema de ecuaciones, sin exigir que las relaciones entre las variables estén rigi- 
damente determinadas. (Ver Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 71.)
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tes de series temporales ofrecen ventajas, sobre la informaciôn dériva- 
da de una mera exposiciôn causal de la informaciôn disponible, elimi- 
nando las infiuencias aisladas y facilitando una base para la bùsqueda 
de un tipo de funciôn mâs o menos acertado, la informaciôn deducida 
de estos procedimientos no permite obtener un conjunto bâsico, sobre 
todo, si se esperan variaciones notables en el futuro frente al periodo 
pasado. Aqui se encuentra una de las principales lagunas.
La diferencia entre el anâlisis de las series y el del «cross-section» 
se encuentra en que mientras en las primeras se utiliza una cadena de 
mediciones cronolôgicamente sucesivas, en las segundas se tra ta  de 
analizar una serie de observaciones que se realizan paralelamente. 
Esto es, un corte vertical en el tiempo, frente a un corte horizontal. 
En ambos casos se trata  de deducir interdependeneias fundamentales 
de las observaciones singulares.
Se pueden utilizar diferentes criterios para clasificar, en grupos 
apropiados, las unidades econômicas, taies como por grupos de ingre­
sos, por zonas geogrâficas, etc. De esta forma se trata, en el cross-sec­
tion analysis, de buscar el grado de influencia de la variable superior 
sobre la dependiente o variable a aclarar, con un mayor grado de di­
ferenciaciôn que en el anâlisis de series, destacando las diferencias 
entre los distintos grupos y sus distintos comportamientos. En espe­
cial gana terreno este tipo de anâlisis en los estudios régionales, bien 
a nivel nacional como intemacional. Uno de los peligros de este anâ­
lisis se encuentra en que no se consideran frecuentemente, en el grado 
necesario las peculiaridades locales, taies como hechos senalados para 
las analogias (124).
Ambos procedimientos facilitan informaciôn complementaria en su 
contemplaciôn ex-post; m ientras uno senala interdependeneias de un 
tipo, las complementa el otro con otras interdependeneias ocultas al 
primero. Dado, en principio, su idéntico carâcter cientifico en ambos 
métodos, la diferencia se encuentra en el «corte» que dan al problema 
planteado, existiendo los mismos problemas de cuantificaciôn de las 
relaciones de interdependencia que los senalados en el anâlisis regre­
sivo a base de series cronolôgicas, lo mismo que en la multilinearidad.
(124) La utilizaciôn mâs «clâsica» es la determinaciôn de las funciones de 
consumo. Un estudio comparativo de los resultados de un anâlisis de regresiôn, 
realizado por el método de las series cronolôgicas y el realizado por el «cross- 
section», nos ofrece Klaassen. Mientras que del anâlisis de las series no se puede 
deducir la influencia de la «dimensiôn familiar» en la necesidad de un bien, por 
tanto, no se pueden realizar pronôsticos sobre reacciones a una variaciôn de los 
ingresos, etc., en el «cross-section analysis» se puede medir, en principio, el grado 
de influencia de las distintas dimensiones de las economias domésticas sobre la 
demanda. (Ver Klaassen, L. H.: EfntUhrwng m  die àlconometrische Untersu- 
chungsmethode, Rotterdam 1958, cit. en Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 72.) 
Ver también el estudio bâsico de Schemhorn, G : Information und kauf-envpi- 
rische Analyse der Markttransparenz, Colonia-Opladen 1964.
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Par lo que el valor de este procedimiento es discutido, aunque se ad­
mite, en principio, su valor como anâlisis ex-post (125).
Ahora bien, ^cuâl es el valor de pronôstico de este procedimiento? 
tTienen validez en el futuro las relaciones determinadas en el cross- 
section analysis? Por una parte, los parâm etros definen el estado do­
minante en un momento concrete, por lo que se han de establecer 
premisas de «comportamiento homogéneo», esto es, de condicionantes 
semejantes, con lo que nos encontramos con el mismo problema del 
procedimiento de regresiôn mediante series cronolôgicas: el universo 
no es estable en la realidad tal como se incluye en la «homogeneidad» 
del modelo. Los comportamientos en el consumo son heterogéneos, es- 
tando influidos mâs por su posiciôn en la pirâmide de ingresos (bie- 
nestar relative) que por los ingresos absolûtes, tal como se estâ de- 
mostrando (126). Con lo que se limita notablemente el valor pronos­
ticador de este procedimiento.
Para que este procedimiento, cuya investigaciôn estâ en sus co- 
mienzos, pueda tener mayor valor de pronôstico, se précisa, ademâs 
de establecer los adecuados comportamientos de grupos, la fu tura es­
tructura de las economias domésticas, tanto mâs compleja cuanto mâs 
se entre en clasificaciones detalladas (127). La bùsqueda de una forma 
de contrastaciôn repetitiva que perm ita senalar si los parâmetros, para 
un determinado tiempo, pueden considerarse como constantes del sis­
tema, contribuirâ a m ejorar este procedimiento.
El mayor valor de este procedimiento se aprecia en la combinaciôn 
y posibilidades de contrastaciôn con la informaciôn obtenida por el 
anâlisis de regresiôn basado en las series cronolôgicas. La combinaciôn 
de ambos procedimientos puede facilitar una mayor y mejor informa­
ciôn como valor aclaratorio y pronosticador de los procesos econô­
micos. Con este procedimiento se descubren infiuencias adicionales, 
factores causales mâs cualitativos, no se precisan series cronolôgicas 
demasiado lejanas, a veces sin valor actual, y senala las consecuencias 
de tfànsformaciones estructurales. La predicciôn de los futuros gru-
(125) Asî, Beach adopta una postura indecisa, mientras que Marris ve gmn 
progreso en la utilizaciôn de este procedimiento de regresiôn frente a las series. 
Por su parte, Klaassen da la misma valoraciôn a ambos procedimientos, lo mismo 
que Gerfin, que acepta el «cross-section analsTsis», como anâlisis ex-post de proce­
dimiento que facilita otra informaciôn distinta a la de las series cronolôgicas. 
(Ver Beach, E. F.: Economie Models and Exposition, Nueva York 1957, p. 200; 
Marris, R.: Economie Arithmetic, Londres-Nueva York 1958, p. 154; Klaassen, L. H:. 
Einführung..., ob. cit., p. 51; Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 74.)
(126) Duesenberry, J. S.: Income, Saving and the Theory of Consumer Beha­
vior. Cambridge (Mass.) 1949. Ver, entre otros trabajos sociolôgicos, la tesis de 
Galbraith del “demostration effect».
(127) La investigaciôn sobre las economias domésticas estâ todavia en un es­
tado poco satisfactorio para poder facilitar este tipo de informaciôn. Las encues- 
tas domésticas facilitan, en principio, un tal anâlisis; no asi los datos estadisticos 
oflciales, que sôlo reproducen grupos «tipicos». Ver Egner, E.; Entwicklungsphasen 
der Hausioirtschaft, Gotinga 1964.
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pos (128), la aceptaciôn de un universo estable, y la homogeneidad 
supuesta del comportamiento, constituyen los principales problemas
(129). Por tanto, consiste en un tratamiento mâs cientifico del «método 
de la analogia». Se sustituye una gran parte de la intuiciôn utilizada 
en el simple método de analogias por informaciones mâs sistemâtica- 
mente elaboradas. Sin embargo, si se quiere utilizar este método del 
«cross-section», que, sin duda, représenta «una ampliaciôn valiosa del 
instrumentario de pronôstico» (130) la intuiciôn personal deberâ salvar 
los problemas que también tiene planteados este procedimiento.
En su carâcter de complementaridad con respecto al anâlisis basa­
do en las series, ve Gerfin (131) otra forma de utilizaciôn del cross- 
section analysis en la determinaciôn de las «tendencias de saturaciôn». 
Sin duda, la bùsqueda de los distintos grados de saturaciôn en cada 
época y pais o regiôn constituye, sobre todo, en los bienes duraderos, 
uno de los fenômenos mâs interesantes a tener en cuenta a la hora de 
la planificaciôn empresarial, sobre todo, en la planificaciôn de las in- 
versiones en capacidades productivas. El conocimiento del grado mâ- 
ximo de saturaciôn, y ello, en los distintos momentos, constituye el 
problema fundamental del pronôstico empresarial, para deducir los 
limites de demanda, sobre todo en aquellos bienes duraderos taies 
como aparatos domésticos, automôviles, comunicaciones, etc.
Se utilizan en la prâctica relaciones ganadas por analogia con lo 
sucedido en otros paises o regiones (132), suponiendo intuitivamente 
homogeneidad en la constelaciôn de los datos del universo, o modifi- 
cândolos en un sentido u otro sin mâs instrumentos que la apreciaciôn 
personal. Y es aqui donde el «cross-section analysis» puede sustituir 
esta apreciaciôn por informaciôn mâs cuantitativa y cualitativa deter- 
minada, puesto que ademâs del comportamiento medio de los erupos 
senala el comportamiento de grupos concretos. Del anâlisis del com­
portamiento de los grupos que se encuentran por encima de la media, 
pueden deducirse comportamientos futuros para los demâs grupos, 
p. e., de ingresos respecto a la compra de automôviles, etc.: «Analogia» 
basada en grupos de ingresos, u otros, con lo que se dispone de una 
orientaciôn adicional sobre la demanda futura, con carâcter de valor 
mâximo, por régla general. Lo mismo se puede realizar con otros gru­
pos fijados por otros criterios de clasificaciôn de las unidades econô­
micas globales.
2.3.4. A nexo: Caracteristicas y Composiciôn de la demanda.
Generalmente se distingue en el pronôstico de bienes de consumo 
duraderos entre las «necesidades iniciales» y «necesidades de reposi-
(128) Bassie, V. L.: Economic..., ob. cit., pp. 554 ss.
(129) Ver Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 77.
(130) Ib.
(131) Ib.
(132) Ver La planificaciôn de ventas..., ob. cit.
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ciôn». La determinaciôn de ambas sigue caminos distintos. En el p ri­
mero de los casos la demanda maxima vendria fijada por aquella mag­
nitud que marque el posible estado de saturaciôn (por ejemplo, el 
numéro de hogares para la demanda de aspiradoras domésticas), ci- 
fra que casi siempre es inferior al 100 por 100. Lo mismo se puede 
decir al utilizar como referencia otro pais, dependiendo el valor de 
esta analogia de la profundidad con que se realice un tal estudio. Por 
consiguiente, se pueden utilizar dos procedimientos para la determi­
naciôn de la demanda: a) fijaciôn de un punto mâximo de demanda 
en el futuro y su vinculaciôn mediante una adecuada funciôn (por 
ejemplo, curva de crecimiento) a la evoluciôn del pasado, y b) com­
paraciôn de las series de los grados sucesivos de saturaciôn de un 
pais, regiôn o sector a  analizar con una magnitud seme jante tomada 
como referencia. La magnitud tomada como referencia debe estar 
«adelantada» en el tiempo a la que se trata  de investigar, estimando 
el lapso de tiempo existente entre el surgir de un acontecimiento en 
la magnitud de referencia y en la variable a determinar, A nivel re­
gional se tra ta  del anâlisis «lead-lag», pudiendo variarse en «time-lag» 
entre ambas magnitudes, por la aceleraciôn que casi siempre senala 
un proceso posterior, para lo cual se pueden utilizar muchos tipos de 
informaciôn.
Como antes se ha senalado, esta mejora cientifica del método de 
la analogia, en las dos soluciones senaladas, reduce el grado utilizado 
de intuiciôn, pero no lo élimina. La arbitrariedad se encuentra, sin 
embargo, mâs bien centrada en la «curva vinculante» del pasado con 
el «punto mâximo» determinado por otros procedimientos. Sobre todo, 
juega un decisivo papel para la planificaciôn de inversiones determi­
nar el grado de saturaciôn, localizândolo dentro de un periodo de 
tiempo mâs o menos largo. Este procedimiento encuentra gran utili­
zaciôn, por sus caracteristicas, en la determinaciôn de la necesidad 
de bienes de consumo duraderos, en su componente de «nueva de­
manda» y en algunos productos industriales (basado mâs en la ana­
logia de la evoluciôn entre paises, por ejemplo, demanda de cerebros 
electrônicos, etc.). Sin embargo, para la mayoria de los productos in­
dustriales se hace dificil la determinaciôn de magnitudes de referen­
cia: los datos per capita ofrecen bases poco fundamentadas para un 
pronôstico empresarial (133).
Problemas distintos présenta el segundo componente de la deman­
da de bienes duraderos: la «demanda de reposiciôn». En principio, 
la «demanda de reposiciôn estâ determinada por dos grupos de fac­
tores: a) factores endôgenos, esto es, del bien mismo que por el uso 
se desgasta, asi como por mejoras tecnolôgicas introducidas posterior-
(133) Ver el trabajo de Ulrich, H.: «La planificaciôn de ventas a largo plazo», 
en La planificaciôn de ventas..., ob. cit., pp. 133 ss. Y esto no sôlo en cuanto 
a los pronôsticos para la empresa, sino también en los régionales. Ver Bgner, E :  
«Polltica Regional y Desarrollo Econômico», tomo III de la serie Estudios sobre 
la Economia Iberoamericana, Bilbao 1967, pp. 47 y 48.
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mente, reducciôn en los costes de producciôn o de mantenimiento, 
y b) por factores exôgenos al bien, como prestigio, etc. El prim er gru­
po de factores domina, en muchos casos, por lo que el pronôstico 
es mâs fâcil. Segûn el numéro de aparatos existentes o vendidos con 
anterioridad puede deducirse una «necesidad de reposiciôn» con bas­
tante seguridad (134).
En su planteamiento mâs simple, saturaciôn compléta, la demanda 
futura se deduce de dos magnitudes por cociente: numéro total de 
bienes y vida de cada uno de ellos. Para la primera, en principio fâcil 
de determinar, se debe recurrir frecuentemente, sin embargo por la­
gunas y errores estadisticos, a muestreos y otros procedimientos se­
mejantes. El problema mâs arduo es el de la determinaciôn del pe­
riodo de vida, problema que bajo el lema «del eterno problema de la 
amortizaciôn» tanto preocupa a la teoria y prâctica econômica, finan- 
ciera y fiscal fl35). La «amortizaciôn real» en el sentido de la puesta 
fuera de uso efectivo de un bien duradero y su sustituciôn por otro 
nuevo depende no sôlo de su desgaste técnico, «porque no va mâs», 
sino de toda una serie de factores tecnolôgicos y también de otros 
autônomos. En los primeros pueden decidir los fabricantes del bien, 
mediante reducciôn de costes, publicidad, etc., en parte, pero la susti­
tuciôn se decide, en definitiva, por el consumidor, en el que los fac­
tores subjetivos, prestigio, gusto, moda, etc., y otros objetivos, como 
disponibilidad econômica, etc., entran en juego. Ambas fuerzas pue­
den actuar reduciendo el periodo de vida del bien y acelerando, por 
tanto, el grado de reposiciôn (136). El problema de la determinaciôn 
del periodo de vida de facto constituye la principal dificultad del pro­
nôstico de reposiciôn. La diferencia, el time-lag entre el periodo de 
vida técnica y el econômico, créa mâs bien problemas de a corto que 
de a largo plazo en el pronôstico de reposiciôn. A corto plazo puede
(134) Aqui no vamos a entrar en la «vieja» problemâtica conocida del pro­
blema de la acumulaciôn de los bienes duraderos, que constituye, en su faceta de 
acumulaciôn de capital, uno de los pilares del sistema de Marx (Dcts Kapital, 
tomo I), asi como nos remitimos a las obras de Tugan-Baranowsky (Stvdien zur 
Théorie und Geschichte der Handelskrisen in England, Jena 1901), Aftalion («La 
reâlité des surproductions générales. Essai d’une théorie des crises générales 
et périodiques», en Revue d’Economie Politique 1908), descubridor del principio 
de aceleraciôn, y Einarsen, J. (Reinvestment Cycles and their Manifestation in 
the Norwegian Shipping Industry, Oslo 1938), que, s%ùn la opiniôn de Gerfin, 
ha sido el primero (1935) que expuso una investigaciôn exacta econométrica de 
los ciclos de reinversiôn. (Ver Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 81.)
(135) En cuanto a la problemâtica de la amortizaciôn, nos remitimos, entre 
otros, a la obra de Riebel, P.: «Die Problematik der Normierung von Abschrei- 
bungen», en Der Betrieb, 1960, p. 729; Albach, H.: Die degressive Absohreibung, 
Wiesbaden 1967; Pemândez Pirla, J. M.: Economia de la Empresa, ob. cit., pâ- 
ginas 179 ss.
(136) Véase el caso muy peculiar de la demanda de automôviles (Schmidt, W.: 
«El plan de ventas como instrumento de la polltica de distribucidn», en La pla­
nificaciôn de ventas, ob. cit., pp. 59 ss.). Asi como el trabajo en el que se esta- 
blece una sistemâtica qperacional para el pronôstico en el mercado de automô­
viles. Siebke, J.: Die Automobünachfrage, ob. cit.
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diferir el consumidor su décision de sustituciôn o de compra comple­
m entaria de un producto duradero, con todas sus consecuencias co- 
yunturaleÿ. A largo plazo, y a efectos de nuestro estudio, la tendencia 
es a sustituir y disponer de los «nuevos productos».
El caso mâs real es que se esté en un periodo de mercado expan- 
sivo, con una variaciôn creciente de las existencias de bienes ya colo- 
cados en el mercado y, consiguientemente, con una creciente tasa de 
«reposiciôn» potencial. La duraciôn del «eco», entre venta del nuevo 
producto y reposiciôn, puede calcularse en principio sin dificultad.
A efectos de la planificaciôn de inversiones y producciôn tiene una 
peculiar importancia la existencia de «ciclos de reposiciôn», por lo 
que el pronôstico no puede basarse en la mera medida de la duraciôn, 
sino que debe adentrarse en mâs detalles. Ademâs, una determinaciôn 
no exacta de la trayectoria de la demanda de reposiciôn exige deter­
m inar très factores fundamentales: 1) estructura de la «vejez» de los 
bienes existentes; 2) duraciôn del proceso de reposiciôn, y 3) distribu- 
buciôn de cada una de las compras de reposiciôn (137).
En cuanto a la determinaciôn del prim er factor, se ha de tener pré­
sente que una tendencia constante no es el caso mâs normal. Mâs 
bien se caracteriza por un proceso de «bloques» de sustituciôn o pro­
ceso ondulatorio que puede oscilar en périodes muy amplios. En los 
bienes de consumo duraderos se alcanza una situaciôn mâs o menos 
cercana a la saturaciôn en economias desarrolladas en la «demanda 
iniciai», provocândose un estancamiento hasta que se inicia la «repo­
siciôn», como es en el famoso caso de las aspiradoras en Alemania, 
lo que dificulta notablemente la preparaciôn del pronôstico. En el 
sector de los bienes de inversion se produce esta misma problemâtica, 
sin embargo, con los efectos de racionalizaciôn y automaciôn.
El segundo factor, «duraciôn del proceso de reposiciôn», esto es, 
la amplitud de la dispersiôn, es decisiva, ya que no es lo mismo un 
periodo de ocho a doce ahos o un periodo de cero a veinte anos. Las 
consecuencias de una u otra dispersiôn del ciclo sobre el pronôstico 
son decisivas.
El tercer factor, la distribuciôn de la reposiciôn dentro del perio­
do o ciclo de reposiciôn, puede estudiarse, segûn lôs casos, sobre dos 
hipôtesis: a) que se renueve en parte igual a la existencia de uii mo­
delo o de un periodo de tiempo, y b) que exista un punto «tipico» de 
reposiciôn. Esta segunda hipôtesis es la que sirve generalmente de 
base para todos los estudios (138).
La informaciôn précisa solamente puede obtenerse de fuentes es­
tadisticas cuando el bien a pronosticar esté sujeto a un registro, por
(137) Ver Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 83, del que se recoge la expo­
siciôn de este punto.
(138) Ib.
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lo que en los demâs casos se han de realizar con gran frecuencia en- 
cuestas, muestreos, etc., y utilizando la distribuciôn normal de Gauss 
como fôrmula de acercamiento. En realidad se estâ volviendo a es­
tablecer las «tablas de mortalidad para bienes de inver siôn» que se 
utilizaron en los anos treinta en Estados Unidos. Las tendencias a 
utilizar procedimientos de anâlisis global habfan hecho olvidar los 
anâlisis singulares. Las relaciones de las ventas totales de bienes de 
uso doméstico con respecto a los ingresos dan magnitudes bastante 
exactas, pero esto no es suficiente para el pronôstico de determinados 
productos en concreto. La industria del automôvil es un buen ejem­
plo de ello (139).
Gerfin rechaza la tendencia actual a utilizar cifras de «equi val en- 
cia en base a nuevos bienes», esto es, valores netos frente a la utiliza­
ciôn del numéro de unidades fisicas por ano. Si bien se comprende 
su utilizaciôn en los bienes de înversiôn, por tener que utilizar mo­
delos globales expresados en valor y dada la gran heterogeneidad de 
los agregados considerados en el modelo, no existen motivos para uti­
lizar este sistema de evaluciôn de los bienes de consumo duraderos, 
en los que los modelos expresados en unidades fisicas son mâs pre- 
cisos y manejables (140), siendo esta la linea de investigaciôn utili­
zada generalmente en la prâctica de pronôstico para los bienes de con­
sumo duraderos en su componente de reposiciôn. Para la planificaciôn 
industrial constituye uno de los principales aspectos a considerar en 
el modelo de pronôstico empresarial.
2.3.5. Conclusion.
Se puede concluir, al valorar los métodos de pronôstico basados 
en el sistema de correlaciôn o regresiôn, que para la empresa suponen 
una ampliaciôn del instrumentario de pronôstico puesto a disposiciôn 
del pronosticador, con lo que pueden adaptarse mâs a la diferencia­
ciôn que implican, bien las caracteristicas del fenômeno a pronosticar 
o bien la estructura de la informaciôn disponible, o bien el gasto 
que se estâ dispuesto a realizar para estos estudios. En su fundamen- 
ta  sôlo significan una «prolongaciôn y no una soluciôn del nroblenia 
de la proyecciôn» (141); podemos decir, una variaciôn del instrumen­
tal de pronôstico no en su estructura bâsica, sino en sus formas y 
estilos, con lo que se «adapta» mâs el instrum ento al caso concreto. 
De tanto valor es para la decisiôn empresarial el tener informaciôn, 
como el conocer las condicionantes que limitap el yàlor informativo
(139) Lehbert, B.: Die Nachfrage nach Personenkraftwagen in der BRD- 
Versuch eine ôkonometrischen Vorausschatzung, Kieler Studien, nûm. 60, Tübin­
gen 1962, y Siebke, J.: Die Automobünachfrage, ob. c it.; asi como Schmidt, W.; 
El plan de ventas..., ob. cit.
(140) Gerfin, H.: Langfristige.,., p. 87.
(141) Albach, H.: «Die Prognose...», en Diagnose und Prognose, ob. cit.; pâ- 
gina 204.
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de las técnicas utilizadas. No se debe cubrir con el manto de la «exac- 
titud y verdad» lo que no es.
3) Métodos de encuestas.
En los modelos de pronôsticos matemâtico-estadisticos domina 
la concepciôn mecanicista, dominan los factores puramente econômi­
cos, con las ùnicas correcciones que puedan derivarse de las ecuacio­
nes de comportamiento. La complementaridad de la intuiciôn, del sa­
ber del experto que va tomando sucesivas decisiones selectivas y junto 
con su valoraciôn final consigne dar a los resultados de pronôstico 
un cierto valor, muy afectado, naturalmente, por el contenido subje- 
tivo. La aplicaciôn de la m era mecânica operativa, no sôlo en los mo­
delos hasta ahora expuestos, sino también en los modelos mâs com­
plejos, mâs «perfectos», que exponemos en el capitulo siguiente, dadas 
las limitaciones que se aprecian en cada caso, su valor de pronôstico 
en si es muy frâgîl o inexistente en algunos casos. Solamente puede 
orientarse el pronosticador en la combinaciôn de procedimientos, es- 
tudiando la plausibilidad de uno u otro resultado o investigando so­
bre las causas de las desviaciones.
Frente a este anâlisis de las magnitudes econômicas, basado en 
los factores econômicos, se intenta recoger informaciôn sobre las ideas, 
comportamientos y expectativas, esto es, buscar un «pronôstico del 
comportamiento» (142). Las diversas técnicas de encuesta constituyen 
la base del actual pronôstico coyuntural y, sobre todo, en la investiga­
ciôn de mercados. Se puede senalar el método de encuesta como base 
del pronôstico coyuntural, como una sustituciôn o complemento del 
valor informativo de los «indicadores econômicos», los cuales se ob- 
tienen con un retraso que anula parte de su valor a muy corto plazo. 
La técnica de los tests coyunturales tal como se han desarrollado por 
el Institute IFO (143) alcanza una gran aceptaciôn.
Ahora bien, tse  puede considerar este método como procedimien­
to en si o como mera fuente de informaciôn para otros métodos y 
tiene alguna validez para el pronôstico empresarial a medio y largo 
plazo? Para Suits el método de encuesta «no es solamente una buena 
fuente de datos para facilitar las necesidades de los otros procedimien­
tos de predicciôn, sino que constituye ademâs un método de predic-
(142) Sohmblders es uno de los principales promotores de la «joven disci­
plina de las ciencias econômicas, la investigaciôn del comportamiento socio-eco- 
nômico», considerando esta direcciôn de la investigaciôn econômica como la po­
sibilidad de mejorar el contenido del carâcter de pronôstico que debe poseer la 
economia como ciencia real. (Schmôlders, G.; Dos Problem..., ob. cit., p. 241, y 
Sohmolders, G.; SchrOder, R. y Seidenfus, H.: John Maynard Keynes als Psycho­
loge, BerlimMunich 1956. Ver también Schemhorn, G.; Information..., ob. cit.)
(143) Para conocer detalladamente la técnica del test coyuntural nos remi­
timos, entre otras, a la siguiente obra: Marquardt, W. y Strigel, W.: Der Kon- 
junkturtest. Eine neue Méthode der Wirtschaftsbeobachtung. Schriftenreihe des 
Ifo-Instituts für Wirtschaftsforsohung, nûm. 38, Berlln-Munlch 1959, pp. 151-184.
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ciôn en su propio derecho» (144). Asimismo, Haberler defiende la va­
lidez de la encuesta, ya que «el ûnico camino para encontrar algo so­
bre ellas (las expectativas) es preguntârselo individualmente a los hom- 
bres de negocios...» (145). Sin embargo, puede decirse que su validez 
como predicciôn de las futuras ventas en la empresa es muy limi- 
tada (146).
Ciertamente el valor de la investigaciôn de la opiniôn se ha valo­
rado como método para el anâlisis coyuntural y de evoluciôn de la 
coyuntura después de la segunda guerra mundial (147), con la creaciôn 
de métodos de encuesta mâs eficaces en su aplicaciôn a la investiga­
ciôn de mercado, en la psicologia social y otras disciplinas, que con la 
ayuda del procedimiento de muestreo han conseguido elevar el valor 
de estos procedimientos. En general, su valor de pronôstico, en su 
interpretaciôn del método de pronôstico, es mâs bien de a corto pla­
zo (148), y sôlo en aquellos sectores de producciôn con largos perio- 
dos de producciôn (149) para el bien pueden tener un valor a plazo 
medio, esto es, a nuestros efectos para la planificaciôn a tres-cinco anos.
El test coyuntural es, especialmente, como senalan sus autores Mar­
quardt y Strigel, un instrumento de diagnôstico, tal como se deduce 
de su cuestionario, en el que se recogen preguntas sobre el mâs re­
ciente pasado. Las informaciones ex-ante del empresario se dividen 
en planes y expectativas, segûn sea el empresario quien lo fija funda- 
mentalmente o son otros entes econômicos. Su valor de pronôstico, 
en su planteamiento directo o indirecto (150), queda definido por los 
autores arriba mencionados al senalar que «para un pronôstico direc­
to serân las informaciones ex-ante del empresario utilizables cuando 
sea posible predecir correctamente sôlo con ayuda de estos datos la 
direcciôn futura de la evoluciôn de una variable. Esta posibilidad exis­
te alli donde la certeza de la predicciôn empresarial sea lo suficiente- 
mente amplia» (151). «Por lo general, sin embargo, los datos ex-ante 
solamente pueden ser utilizados para un pronôstico con ayuda de in-
(144) Suits, D. B.. Applied Econometric..., ob. cit., p. 235.
(145) Haberler, G.: Prosperity and Depression, 3.» éd., Nueva York 1946, pâ- 
gina 252.
(146) Albach, H.; «Die Prognose...», en Diagnose und Prognose, pp. 204 y 
siguientes, y ver el caso de la prévision de las ventas de cigarrillos. Herppich, H. G.: 
«La imagen...», en La planificaciôn de ventas..., ob. cit., pp. 325 y ss.
(147) Bosse, L.: Ueber die Mëglichkeit..., ob. cit., p. 76.
(148) Bosse, L.: über die Môglichkeit..., ob. cit., pp. 79 ss.
(149) Por ejemplo, construcciôn de buques, maquinaria pesada. instalaciones 
complétas de producciôn, etc., en que la duraciôn de la realizaciôn oscila entre 
uno y dos anos, segûn los casos.
(150) Schôpf, A.: Das Prognoseproblem..., ob. cit., p. 106.
(151) Anderson, G.; Bauer, R. K. y Pels, E : Zur Tteffsicherheit kurzfristi- 
ger Untemehmererwartungen, ed. por Ifo-Institut für Wirtschaftsforsohung, Mu­
nich 1954.
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formaciones adicionales y elle debido a ciertas faltas sistemàticas en 
les dates empresariales» (152).
Sin duda, la informaciôn deducida de los tests coyunturales posee 
un valor de pronôstico indirecte, cerne una de las fuentes de informa- 
ciôn adicionales que a nuestres efectes incluiriames dentre de le que 
hemes llamade «intuiciôn». En este case se trata  no ya de la intui- 
cipn de un sole individue e de unes peces que pretenden realizar un 
pronôstico, sine de la «intuiciôn», de un gran numéro de individues 
recegida en la informaciôn de les tests y medificada cenvenientemente 
mediante técnicas de dispersiôn (153). El valer de les tests consiste 
en que «ne pueden ni deben sustituir a métedes cenfirmados de las 
ciencias ecenômicas, de la estadistica y de la investigaciôn de merca- 
des, sine ampliar el instrum entarie existente» (154). En este misme 
sentide expene Bosse al estudiar las pesibilidades del pronôstico a 
certe  plaze, senalande que las infermacienes obtenidas de les empre- 
saries y censumideres sobre sus intencienes ne tienen validez en su 
anâlisis aislade, sine que su valer se encuentra en su entrenque den­
tre  de la interpretaciôn de la eveluciôn general de les facteres ecenô- 
mices (155),
Ceme base para pronôstico a nlaze larpo se ha rechazade hasta 
ahera. Asf, Bohler senala: «Ceme métedes cientifices para el prenôs- 
tice ecenômice selamente se dispene de des precedimientes, este es, 
el establecimiente de modèles y la extrapelaciôn estadistica. ya que 
la  en cu esta  d e  los em p re sa r io s  y la intuiciôn personal se excluyen 
para estes ebietives de a large plaze» (156). Sin embargo, un primer 
intente de utilizar las técnicas de encuesta ceme instrum ente auxiliar 
de predicciôn a large plaze ha planteade la Cemisiôn de Expertes 
nembrada al efecte para el estudio de los métedes de predicciôn a 
large plaze (157). Mas que de un métede de predicciôn a large plaze 
en si, se trata, tal ceme le ha planteade la Cemisiôn de Expertes, de 
una «recegida sistemâtica de tedas las infermacienes técnicas y cce-
(152) Marquardt, W. y Strig.el, W.: Der Koniunkturtest..., cto. cit., pp. 103 
y si^ientes.
(153) Bilarquàrdt, W.: «Streuungsdaten aïs Mlttel der Prognose». Conferen- 
cia pronuncia^ en el II Oongresp Intemacional sobre problemas de las encues- 
tas de tendehçiàs econômicas, Kiel, septiembre 1955 : Schroeder, R. : Versuch 
èiner str^uiigsonalytischen DiskrimiTtâjtte als Hüçsmtttel wirtschaftswissen- 
schaftUcher Forschung, Ifo-Studien, afio I  (1955), pp. 235 ss.; Theil, H. y Cra­
mer, J. S.: «On the Utilization of a New Source of Economie Information. An 
Econometric Analysis of the Munich Business Test», Paper to be presented at 
the 16th European Meeting of the Econometric Society, Uppsala, agosto 1954.
(154) Marquardt, W. y Strigel, W.: Der Konjunkturtest..., ob. cit., p. 186.
(155) Bosse, L.: Über die Moglichkeit..., ob. cit., p. 679.
(156) Bohler, E.; «Die langfristige Prognose und Planung in der Wirtschaft», 
en Sehjveizer Monatshçfte, afio 44 (1964), num. 5, p. 415.
(157) Methoden zur VorausschdUung..., ed. por la Oficina de Estadlstica de 
las Comunidades Europeas, ob. cit., pp. 602 ss.
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nômicas de que se dispone en un determinado sector» (158). Por con- 
siguiente, se trata de recoger informaciôn sobre:
a) determinados planes del sector publico;
b) programas de inversiôn y planes de ampliaciôn de capaci- 
dad en las grandes empresas;
c) perspectivas de producciôn en determinados sectores in­
dustriales, segûn informaciôn de las distintas asociacio- 
nes, y
d) desarrollo tecnolôgico previsto en determinados sectores.
Las dificultades, tanto de carâcter cuantitativo como cualitativo (159), 
hacen que la informaciôn asi obtenida tenga valor de contrastaciôn 
cuando se entre en el estudio del detalle en las predicciones. Esto es, 
se dispone de una fuente adicional de contrastaciôn, pero no de un 
método de predicciôn adicional.
De donde deducimos que el valor de las técnicas de encuesta es 
muy limitado o casi inopérante como método para el pronôstico a pla- 
zo medio y largo. Su valor es, mas bien, para deducciones de a corto 
plazo en cuanto a las disposiciones de ««stocks», tesoreria, presupues- 
tos, etc., y como una de las fuentes de informaciôn para determinar 
el diagnôstico de la situaciôn actual. Estamos de acuerdo con Al- 
bach (160) en desestimar este procedimiento como tal y aceptarlo 
como una fuente adicional de informaciôn que entra dentro de la com- 
binaciôn de instrumentos de pronôstico. Sin duda, una fuente valiosa 
al reunir «multiples intuiciones» en la informaciôn, pero nada mas.
4) Métodos analiticos.
Aunque hoy por hoy la informaciôn prâctica de modelos analiticos 
en la proyecciôn empresarial no es posible (161) y a nivel dei modelo
1158) Ib.
(159) Las dificultades cualitativas son:
a) Los planes indlviduales parten de hipôtesis de desarrollo muy distintas, 
por lo que los resultados no son homogéneos y agregables, y
b) se trata individualmente de una mera proyecciôn de la situaciôn actual, 
con lo que se mejora poco la informaciôn, ya que, como hemos . visto anterior- 
mente, para predicciones a largo plazo el valor de estas proyecciones es muy 
reducido.
En cuanto a la primera, se propone: a) sefialar una hipôtesis de desarrollo 
como premisa para todos los planes; b) partir el pronosticador mismo de la tesis 
de desarrollo general.
Las dificultades cuantitativas son:
a) muchas empresas y consumidores no tienen planes concretos;
b) la informaciôn sobre determinados datos présenta serios problemas, y
cj sôlo si las asociaciones facilitan la informaciôn puede salvarse la dispohi^
bilidad de datos parciales (Methoden..., ib.). ^
(160) Albach, H : «Die Prognose...», en Diagnose und Prognose, ob. cit.
(161) El autor sabe personalmente de un caso en una de las mayores em-
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de pronôstico empresarial es tanto como dificilmente utilizable, por
lo que Albach (162) no los incluye entre las fuentes de informaciôn
empresarial, vamos a senalar aqui el planteamiento de estos modelos, 
sus condiciones y limitaciones al valor de pronôstico. Téngase présenté 
que aqui estamos tratando los procedimientos de pronôstico parcial. 
Ya que en el pronôstico global suministra este tipo de modelo resulta­
dos superiores a los deducidos por otros procedimientos (163).
Como pronôstico analitico se entiende aquella proyecciôn que se
deduce de su modelo, en contraposiciôn a la extrapolaciôn mecânica 
de una tendencia. Las interdependencias funcionales sustituyen a la 
dependencia del tiempo (164).
La aplicaciôn de modelos en la teoria econômica constituye la base 
del teôrico, el arte del teôrico que consiste en encontrar las lineas 
fundam entals para el planteamiento de un problema (165). Jôhr des- 
taca el modelo como el instrumento de trabajo de la economia, la cual, 
si quiere enfrentarse con la compleja realidad del mercado, no tiene 
otro camino que la elecciôn de modelos simples y en un proceso de 
sucesivas aproximaciones a la realidad (166). Desde el punto de vista 
metodolôgico el modelo de pronôstico se puede considerar como un 
avance con respecto a los métodos estadisticos, ya que se trata  de 
«aclarar» y no sôlo de describir los fenômenos econômicos (167). Si- 
guiendo la clasiûcaciôn propuesta por Tinbergen (168) y que rede j a 
la discusiôn (169) dentro del campo teôrico, se puede distinguir entre
presas quimicas europeas, en la que un pequefio grupo trabaja desde hace un 
par de afios en la creaciôn de un modelo para los sectores que abarca la pro­
ducciôn y mercados de esta sociedad. Y ello limitândose al mercado nacional, a 
pesar de que una parte considerable de ventas se realiza en el extranjero. Hasta 
ahora los resultados son meramente tratados para simulaclones u otros «juegos 
empresariales», ya que no tian alcanzado aûn el valor de poder entrar en la com- 
binaciôn instrumental de los valores de pronôstico disponibles con carâcter de 
contrastaciôn o deducciôn de desviaciones.
(162) Albach, H.: KdDie Prognose...», en Diagnose und Prognose, ob. cit.
(163) Krelle destaca la importancia actual de los «modelos» en el pronôstico 
econômico, ya que permiten deducir un comportamiento que no se aprecia ni 
por los mismos participantes ni se deduce de una mera extrapolaciôn (Krelle, W. ; 
«Moglidhkeiten...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 76, y del mismo autor, 
Ein gesamtwirtschaftliches..., ob. cit.).
(164) Methoden..., ed. por la Oflcina de Estadlstica de las Comunidades Eu- 
rqpeas, ob. cit., p. 603.
(165) Schneider, E.: Einführung in die Wirtsohaftstheorie, tomo IV, Tübin­
gen 1962, p. 1. (Existe una traducciôn con el titulo Teoria Econômica, Madrid 
a&o 1967.)
(166) Jôhr, W.: Konjunkturscfmankungen..., ob. cit., p. 103.
(167) Sdhôpf, A.: Bas Prognoseproblem..., ob. cit., p. 111.
(168) Tinbergen, J.: Einführung..., ob. cit., p. 94.
<160) Staivenhagan, G.: Gesctâchte..., ob. cit., pp. 295 ss.; Ottel, F.: «Zwei 
Nationalôkonamiein», w  JbfNuS, tomo 168 (1956), pp. 206-225; Kade, G.: «Die 
Verdüchtigung der exakten Wirtschaftstheorie», en JbfNuS, tomo 169 (1957), p6- 
gina 1; Ottel, P.: itfVerdâdhtigung der exakten Wirtschaftstheorie», en JbfNuS, 
tomo 169, p. 213-218, y  léplica de Kade.
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modèles matemâticos y verbales, siendo aqui los primeros en los que 
centrâmes nuestra atenciôn. Frisch (170) clasifica los modelos mate- 
màticos en modelos estacionarios y evolutivos y, a su vez, en estâti- 
cos y dinâmicos. Otra clasificaciôn frecuente es la denominaciôn de 
los modelos por su objeto: modelos aclaratorios, modelos de creci- 
miento, modelos de demanda, modelos de oferta, modelos de decision, 
modelos coyunturales, etc., todos los cuales tienen de comùn su ca- 
racterîstica de modelos de pronôstico. Se puede decir que uno de los 
principales motivos del desarrollo de los modelos se debe a la atili- 
zaciôn de la econometria en la ciencia econômica, con cuya instrumen- 
taciôn se tra ta  de combinar la estadlstica con la teoria econômica.
Limitândonos a nuestra investigaciôn de los modelos de pronôstico 
parciales, nos centramos en el método «input-output», que es el ùnico 
que en principio posee interés a nivel de pronôstico microeconômico. 
Todos los demâs modelos de pronôstico se citarân brevement.e al tra- 
tar la problemâtica del pronôstico global o de crecimiento, que a efectos 
del modelo de pronôstico empresarial constituyen variables exôgenas.
4.1) M o d e lo s  de p r e v i s iô n  e c o n o m é tr ic o s .
La previsiôn econométrica «consiste en la formulaciôn de un siste- 
ma de ecuaciones que représenta las amplias propiedades del siste- 
ma a pronosticar, confrontando estas ecuaciones con las observacio- 
nes deducidas de la actual operaciôn del sistema y estimando sus parâ- 
metros (171). En estos modelos se tra ta  de aproximarse a la realidad 
introduciendo hipotéticos comportamientos, en forma de ecuaciones, 
de los distintos grupos econômicos.
En los ûltimos treinta anos se han desarrollado, en prim er lugar, 
los modelos de coyuntura coincidiendo con las ultimas fases de la teo­
ria coyuntural, periodo 1933-39 (172), para experimentar, en la segunda 
m itad de los anos cuarenta, un cambio radical en las técnicas econo- 
métricas al pasar de los métodos hasta entonces dominantes, basados 
en los minimos cuadrados y regresiôn multiple, al sistema de ecuacio­
nes econômicas basadas en la generalizaciôn del método desarrollado 
por Fischer, del maximum-Ukelihood. El numéro de modelos coyuntura­
les econométricos desarrollados es ya casi incontrôlable (173). A titulo
<170) Frisch, R.; «Propagation Problems and Impulse Problems in Dynamic 
Economies», en Economic Essays in Honor of Gustav Casset, Londres 1933.
(171) Suits, D. B.: Apylied Econometric..., ob. cit., p. 242.
(172) Una interesante exposiciôn histôrica ofrece la obra de Aujac, H.: «Les 
modèles mathématiques macrodynamiques et le cycle», en Economie appUguée, 
tomo n ,  1949, pp. 456-592. Aqui nos referimos a los modelos de R, Frisdh, M. Ka- 
lecki y  J. Tinbergen (1933-1935) y al primer trabajo de Tinbergen con modelos 
econométricos (A Method and its Application to Investment Activity, tomo I: 
«Business Cycles in the United States of America 1919-1932»; tomo II: «Statistical 
Testing of Business CSycles Theories», Ginebra 1938).
(173) Relaciones de los modelos econométricos realizados pueden verse, entre
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de ejemplo, los modelos de Theil (174) para Holanda trabajan con 92 
pronôsticos de variables, y los de Dinamarca, Noruega y Suecia con 
82. Krelle esta desarrollando un modelo de pronôstico para la econo­
mia de la Repûblica Federal Alemana con 67 magnitudes (175).
Aunque todos los modelos econométricos son modelos de pronôsti­
co, sin embargo, la mayoria de los econometristas se limitan al câlculo 
de la estructura como su funciôn prim aria, actuando luego sobre ellos 
el pronosticador, quien tropieza con insalvables dificultades para re- 
construir el modelo en forma de pronôstico. Asi, de los multiples mo­
delos hasta ahora creados sôlo unos pocos tienen calidad de pronôs­
tico a corto plazo (176) y en concrete sôlo se puede hablar de très 
modelos cuya funciôn prim aria es su contenido pronosticador: el mo­
delo de Dan B. Suits (177), el modelo de Krelle (178) y el modelo 
de la Oficina de Planificaciôn Central. Ciertamente la investigaciôn 
sobre modelos econométricos de pronôstico ha permanecido inopéran­
te durante mucho tiempo y sôlo recientemente se entra de nuevo en 
los intentos de construir este tipo de modelo. El modelo de Suits es 
el tipo de modelo que puede facilitar «buenos» pronôsticos y, sin em­
bargo, su valor como «modelo aclaratorio», medido en la significaciôn 
de los parâm etros estructurales, es insatisfactorio (179). Lo cual se­
nala el mismo autor del «modelo econométrico de Michigan» (180).
Tomândolo como ejemplo de modelo econométrico de pronôstico, se 
compone este modelo de cuatro componentes principales: A, deman­
da; B, empleo y horas trabajadas; C, ingresos, y  D, impuestos y trans- 
ferencias gubemamentales. No se tra ta  con este «evolving model» de 
especular sobre lo que somos, sino de establecer un modelo «provisio­
nal» que con sucesivas revisiones, siempre con el acento en el vaior 
predictivo del modelo, se consigan ecuaciones que representen mejor 
la economia. El modelo econométrico no es un sustitutivo de los 
«juicios», no nos dice qué cosas se han de someter a consideraciôn, 
sino que senala «at what points judgement m ust be exercised, and 
about what. In addition, once judgements are made, a model is a me-
otras, en las siguientes publicaciones: Schopf. A.: Das Prognoseproblem..., ob. ci- 
tada, pp. 116-117; Department of Economic and Social Affairs: Studies in Long- 
Term Economic Projections for the World Economy, Aggregative Models, United 
Nations, Nueva York 1964.
(174) Theil, H.: Economic Forecasts and Policy, 2.» ed., Amsterdam 1961.
(175) Krelle, W.: Ein gesamiwirtschaftliches..., ob. cit.
(176) Todos ellos son modelos para los EÆI. UU.: T. Lin; G. Fromm; J. S. Due-
senberry; O. Eckstein; L. R. Klein; J. Popkin (ver Menges, G.: Oekonometrische..., 
ob. cit., pp. 28 s.).
(177) Una d.escripci6n compléta del modelo de pronôstico de Suits puede verse
en Suits, D. B.: Applied Econometric..., ob. cit., en el que se expone el modelo
para p s. UU.
(178) Krelle, W.: Ein gesamtmrtschaftliches..., ob. cit.
(179) Menges, G.: Oekanometrisciie..., ob. cit., p. 34, pie de nota 26.
(180) Suits, D.: Applied..., ob. cit., p. 270.
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chanism or system for distilling their implications in such fashion
that they are kept internally self consistent» (181). Suits considéra que 
el valor del modelo es superior a esto: demuestra su capacidad de
pronôstico y los errores en que puede incurrir son mas reducidos que
los que pueden resultar por otros métodos. De esta comparaciôn con 
otros métodos se deduce el grado de bondad de un método y no en 
la contrastaciôn con los resultados reales.
A una conclusiôn parecida llega, en principio, Menges al estudiar 
el pronôstico econométrico: «Como se aprecia, los pronôsticos obteni- 
dos con ayuda del modelo econométrico son me j ores que los pronôsti­
cos résultantes de los modelos 'naive'» (182). Pero es de interés ob- 
servar la acotaciôn que hace a esta afirmaciôn de principio: «Esto no 
constituye, sin embargo, siempre el caso en la prâctica del pronôstico 
econométrico y bay numerosos ejemplos en que los pronôsticos eco­
nométricos son bastante inferiores a los pronôsticos obtenidos con 
ayuda de los métodos 'naive'» (183). Los errores en la determinaciôn 
de las variables exôgenas son, principalmente, el motivo de los fallos 
de los pronôsticos econométricos. Junto a esta problemâtica se en­
cuentra la de la predeterminaciôn de las variables endôgenas para 
mâs de un periodo (dentro de un periodo se autoayuda el modelo), 
solucionando el econometrista esta grave laguna con nuevas extra- 
polaciones tendenciales, por lo que Menges titula a esta laguna con 
la inscripciôn «Hic sunt leones » (184). Siguiendo a Menges en el anâ­
lisis del modelo econométrico junto a estos dos problemas fonda­
mentales se encuentra el de las condicionantes. Entre las condicio- 
nantes problemâticas destaca la consideraciôn de que los parâmetros 
del modelo son constantes, condiciôn que no se salva con la aplicaciôn 
de multiplicadores, aceleradores, elasticidades, sobre todo, cuanto mâs 
largo sea el periodo de observaciôn y el de pronôstico.
Entre las condicionantes menos problemâticas, pero que se han de 
considerar, merecen destacarse:
a) el carâcter lineal de las funciones;
b )  el que toda variable endôgena se aclare con una ecuaciôn;
c) la suposiciôn de la inexistencia de colinearidad funcional;
d )  la suposiciôn de que los valores de expectativa de las va­
riables latentes sean todas igual a cero;
e) la suposiciôn de la identificabilidad de la estructura en el 
modelo, y
f )  la suposiciôn de que las variables latentes estân distribui- 
das independientemente de las variables exôgenas.
( 1 8 1 )  I b - ,  p .  271 .
(1 8 2 )  M e n g e s ,  G . :  Oekonometrische..., o b .  c i t . ,  p .  36.
( 1 8 3 )  I b .
(1 8 4 )  I b . ,  p .  26 .
9.— Pronôstico y Planificaciôn.
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Si bien algunas de estas suposiciones son admisibles, reconoce el 
mismo Menges que no es posible eliminar mâs de dos cuando se estâ 
bien dotado de mâquinas. La soluciôn propicia, estudiando el grado de 
realidad de las condicionantes, es la de construir modelos en les 
cuales las condicionantes irreales limiten lo menos posible el valor 
informativo del modelo. El principal problema prâctico que présenta 
el modelo es que para eliminar las condicionantes se utiliza el anâli­
sis de series cronolôgicas, en particular, el anâlisis espectral (185).
Para el modelo de pronôstico empresarial no podemos esperar, hoy 
por hoy, una informaciôn cuyo grado de fiabilidad sea superior al de 
los otros métodos. Âdemâs trabajan estos modelos en tal grado de 
agregaciôn en las magnitudes, incluso en las parciales, que aun cuando 
se admita la informaciôn como «mejor», su utilizaciôn es muy limita- 
da y problemâtica. Dentro de estos modelos analiticos es el modelo 
del tipo Leontief («input-output») el que, en principio, puede tener un 
mayor valor como fuente de informaciôn para el modelo de pronôs­
tico empresarial a medio y largo plazo.
4.2) M o d e lo  In p u t-O u tp u t .
Puede definirse este método, conceptualmente, como una prolon- 
gaciôn y perfecciôn del «método de los componentes», anteriormente 
expuesto, esto es, se tra ta  de llevar a sus ultimas consecuencias el 
método de los componentes al analizar las relaciones entre las mag­
nitudes econômicas globales y parciales dentro de un sistema cerra 
do (186). En el método de componentes se descompone la necesidad 
de un producto, por grupos de clientes, con comportamientos de de­
manda diferenciados, indicando la dependencia directa entre el « input», 
por ejemplo, de cemento, del principal consumidor y su correspon- 
diente «output» (187). Por tanto, se tra ta  de un anâlisis aislado, en- 
tresacado del tamizado interindustrial. El avance, por tanto, del anâ­
lisis «input-output» consiste precisamente en descubrir, junto a las 
relaciones o dependencias directas, también todos los flujos indirectos 
inducidos.
En una tabla «input-output» no solamente se recoge la estructura 
de ventas, sino «automâticamente» la estructura de costes de todos los 
sectores de producciôn, con lo que en esta tabla, con mayor o menor 
grado de agregaciôn, se refie j a la relaciôn e interrelaciôn de todos los 
sectores de producciôn de una economia. De donde se puede deducir, 
bajo esta estructura, que con su ayuda se debe determinar la influen-
(185) Ib., pp. 27 s.
(186) No es aquî el lugar para exponer la teoria y técnica del anâlisis «input- 
output». Nos limitâmes a analizar la problemâtica y  posibilidades de su utlliza- 
clôn para el pronôstico. La llteratura sobre el tema es numerosa.
(187) Ver un caso prâctico en Ulrich, H.: «La planificaciôn de ventas...», en 
La planificaciôn de ventas..., ob. cit., pp. 183 ss.
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cia de cualquier variaciôn de la demanda en la producciôn de todos 
los sectores de una economia. Con esta estructura, expresada en un 
sistema interdependiente, se mejora la descripciôn de las relaciones 
econômicas siempre que se refie j en convenientemente los flujos indi­
rectos. En el momento en que estos flujos indirectos pasen a segundo 
lugar no se ha ganado mucho con respecto a los métodos de anâlisis 
aislado. Este es el caso de un pais como Suiza, en el que los flujos indi­
rectos, por variaciôn de actividad, se desplazan de los sectores bâsicos 
inexistentes a las importaciones (188).
Ahora bien, veamos en prim er lugar qué problemas y limitaciones 
tiene este método antes de pasar a valorar su contenido para servir 
como instrumento de pronôstico.
Con la determinaciôn de los coeficientes técnicos (input-ratios) (189), 
que cuantifican las condiciones de un equilibrio en la estructura de 
producciôn, y la ampliaciôn de los primeros modelos «cerrados» a los 
«modelos abiertos», esto es, separando los sectores industriales con 
sus coeficientes técnicos, por un lado, de aquellos otros sectores con 
componentes «autônomos» en la demanda, por otro, se dio un paso 
importante para que este método tenga utilidad prâctica. Por tanto, 
las funciones de producciôn describen las interrelaciones industriales 
necesarias para satisfacer la «demanda final» autônomamente sefiala- 
da. La problemâtica del método, en cuanto a su valor de pronôstico, 
puede estudiarse bajo cuatro problemas principales: 1.° la determina­
ciôn de los factores exôgenos; 2.® estructura endôgena; 3.° grado de 
agregaciôn y 4.° proyecciôn de los parâmetros (190).
En cuanto a la determinaciôn de los factores exôgenos: El primer 
problema es el de la anticipaciôn correcta de la demanda final a 
largo plazo como base para fijar las necesidades autônomas. Este pro­
blema de predecir la distribuciôn de la demanda final précisa, para su 
soluciôn, de un método que perm ita cuantificar anticipadamente las 
variaciones estructurales de la demanda final. La utilizaciôn de las 
elasticidades constantes de los componentes de la demanda, precisan 
de una investigaciôn de la coherencia de la demanda. Si no se solu- 
ciona este problema de la anticipaciôn de la demanda final autônoma, 
convenientemente disgregada (191), con lo que aumenta sus dificulta­
des, las posibilidades de pronôstico son pocas. Las iniciativas de la 
Oficina Central Holandesa en ese campo se centra mâs en los modelos
(188) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 89.
(189) Estos coeficientes se deducen del cociente résultante de la relaciôn exis­
tente entre cada uno de los «inputs» industriales de un sector en relaciôn con el 
«output» total e interpretando estos coeficientes bajo la condiciôn de que exista 
una relaciôn proporcional y constante entre el sector «input» y el «output».
(190) Ver Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., pp. 91 ss.
(191) Asi ve Bam ett en la anticipaciôn de la demanda final el principal pro­
blema (Bamett, H. J.: «Specific Industry Output Projections», en Long-Range Eco­
nomie Projection, ob. cit., pp. 214 s.).
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tipo Tinbergen, con magnitudes globales, aunque también se intenta, 
sin realizar progresos, pasar a informaciôn sectorial detallada.
Por lo que respecta a la estructura endôgena del modelo, las pre- 
misas especiales del mismo, taies como linealidad, proporcionalidad, 
falta de sustituciôn entre productos y entre procesos de fabricaciôn 
entre otros aspectos, ponen en duda la validez de la constancia tempo­
ral de los coeficientes de producciôn. Leontief considéra que esta di- 
ficultad no es tan grave, ya que se hace de una forma mâs bien lenta. 
Hasta hoy no se dispone de estudios empiricos que con respecto al 
pasado, al menos, confirmen o nieguen la validez de esta tesis.
Del grado de desagregaciôn a que puede llegarse en el modelo, esto 
es, la posibilidad de dividir en sectores muy detallados depende el 
valor de este método como fuente de informaciôn. Hasta ahora el gra­
do de agregaciôn ha sido muy elevado (192), por lo que su utilizaciôn, 
como método de pronôstico, es imposible. Se précisa dividir los agre- 
gados en sectores homogéneos en productos y procesos si se quiere 
utilizar con el fin de poder conocer o deducir los pronôsticos de con­
sume, ya que con resultados globales no se puede hacer nada o muy 
poco. Un problema adicional entra aqui en consideraciôn: el coste que 
exige un tal perfeccionamiento, en el caso de que pudiera hacerse.
Teôricamente se han realizado algunos progresos en el intente de 
proyectar los parâmetros, suponiendo para cada uno de ellos una re­
laciôn causal, con lo que se salva el problema de la constancia de los 
parâmetros, esto es, se tra ta  de reflejar las variaciones estructurales 
de los parâmetros (193). Sin embargo, estos esfuerzos se encuentran 
aûn en un estado de maduraciôn, por lo que en la prâctica no queda 
mâs que mantener la hipôtesis de constancia en el tiempo de los parâ­
metros (194). Por otra parte, los intentos de dinamizaciôn de los mo­
delos input-output, actuando sobre la actividad inversera a base de 
la forma mâs simple del principio de aceleraciôn (195), tampoco han 
servido hasta ahora prâcticamente para facilitar la funciôn pronosti- 
cadora del modelo.
Resumiendo, la discusiôn existente sobre la capacidad de pronôs­
tico del câlculo input-ouput se inclina, hoy por hoy, en su contra: 
«Contra la opiniôn muy extendida el anâlisis input-ouput en si no
(192) La mayoria de las tablas contienen 20 a 30 sectores, algunos pocos çaws 
con cincuenta y clen; sôlo la tabla realizada por el Bureau of Labor Statistics
(EE. UU.) abarca alrededor de quinientas filas y columnas.
(193) Arrow, K. J. y Hotffenberg, M.: A Time Series Analysis of Interindustrie 
Demand. Amsterdam 1959, y Krelle, W.: Ein gesamtvnrtschaftliches..., ob. cit., pa­
gina 171.
(194) Existe la posibilidad de aplicar correociones a base de informaciôn ex­
terna al sistema.
(195) Leontief, W.: «Input-Output-Analysis and its Use in Peace and War
Economies», AER, Papers and Proceedings, vol. 39 (1949), p. 211.
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représenta ningûn instrumento de pronôstico» (196). En principio apa- 
rece este método como venta j a f rente a los procedimientos de regre­
siôn al considerar, dentro de un sistema que recoge todas las relacio­
nes e interdependencias, directas e indirectas, los distintos sectores 
industriales. Productos y cargas inputs aparecen como funciôn de to­
dos los componentes de la demanda final. Ahora bien, hay que consi­
derar como limitaciones, por un lado, los aspectos metôdicos que con- 
dicionan este método, sobre todo, la no consideraciôn del problema 
de la sustituciôn y del progreso técnico, la constancia de los parâme­
tros junto a las lagunas estadisticas y, por otro, las restricciones pro- 
venientes de la utilizaciôn de agregados muy amplios, del tratamiento 
sôlo del sector industrial, de la «inexistencia en el modelo de las trans 
formaciones estructurales dentro de los sectores, los problemas de es 
trangulamiento, etc. Por ultimo constituye el obstâculo mâs dificil de 
salvar: la necesidad, como premisa, de senalar con anticipaciôn correc­
ta la evoluciôn de la demanda final a largo plazo. Por todo ello, se 
puede deducir que el anâlisis input-ouput es inferior, en cuanto a su 
capacidad de nronôstico, que los procedimientos aislados» (197). La 
forma simple del método de componentes tiene mâs valor para el ob­
jeto de pronôstico que este sistema, mâs perfecto, mâs completo, pero 
menos elâstico y real. A ello se anade que en todos los paises los tra- 
bajos empiricos se encuentran en sus comienzos, por lo que su valor 
como fuente de informaciôn pronosticadora para la planificaciôn no 
se puede tener en cuenta (198). En el pronôstico a largo plazo el va­
lor del método input-ouput tropieza con un fuerte escepticismo y no 
sôlo por que su superioridad con respecto a los otros métodos estâ 
aûn por demostrar, sino porque va a ser muy dificil o imposible poder 
deducir un modelo de pronôstico y su aplicaciôn, para las necesidades 
de informaciôn de la empresa. Junto a las grandes dificultades técni- 
co-metodolôgicas tropieza ademâs con el coste que ocasiona. Por 
tanto, para el modelo de pronôstico empresarial el método input-out­
put queda de momento descartado como fuente de informaciôn.
c) El problema de la sustituciôn en los métodos de pronôstico a 
largo plazo.
Por ûltimo, se debe senalar brevemente el problema comûn de todos 
los procedimientos de pronôstico a largo plazo: la predicciôn de los 
procesos de sustituciôn. Este proceso contiene una serie de variantes 
o componentes que pueden resumirse en las siguientes: a) competencia 
entre productores del mismo producto; b) competencia intemacional;
(196) Kneschaurek, F.: Môgliohkeiten..., ob. cit., p. 417.
(197) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 104, y Kneschaurek: Môglichkei- 
ten..., ob. cit., p. 419.
(198) Ver el intento de aplicaciôn a la planificaciôn a largo plazo en Ber­
nard, G.: «Tableaux d’échanger interindustriels: Application à la planification 
à long terme», en Long-Range Planning, ob. cit., pp. 115 ss.
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c) sustituciôn intraindustrial y d) sustituciôn interindustrial, o den­
tro de una misma industria (199).
El anâlisis detallado de estos procesos parciales es necesario para 
poder predecir, a nivel empresarial, sobre todo, la evoluciôn de la de­
manda de cada producto y las posibilidades de participaciôn de la em­
presa en esa demanda. El anâlisis de la demanda de todos los produc­
tos sustituibles, que sirven para un mismo fin, es preciso antes de 
entrar en el pronôstico de la posible divisiôn de la demanda entre las 
empresas. A nivel empresarial el pronôstico no debe ser una mera ex­
trapolaciôn del pasado, sino un pronôstico del mercado en su con jun­
to ademâs de un anâlisis estratégico de sus posibilidades en ese mer­
cado de acuerdo con su programa. Por lo que el pronôstico parcial, 
esto es, el pronôstico de sector, grupo de productos o productos debe 
ser objeto de pronôstico. Y en un segundo paso se realiza el estudio 
de los objetivos a perseguir por la empresa, con todo su catâlogo de 
estrategias de producciôn, tecnolôgicas, de mercado, financieras, etc., 
como mâs adelante veremos.
Problema mucho mayor supone la consideraciôn, dentro del p ro ­
nôstico empresarial, del efecto competitive con los mercados extranje- 
ros, tanto en su faceta de im portador como de exportador. Aqui el 
problema se complica de tal forma que para una empresa de carâcter 
intemacional es imposible ob tener informaciôn suficiente (200).
El tercer problema del pronôstico de sustituciôn lo constituyen 
las variaciones de la estructura de la demanda dentro de un nroducto 
o grupo de productos, debiendo adaptarse la empresa a las exigencias 
del mercado. Para lo cual necesita el empresario estim ar las cuotas 
de participaciôn de cada una de las clases de sus productos dentro de 
la demanda total. Problema de gran importancia en aquellos sectores 
en los que la variaciôn de las clases de producciôn precisan de cos- 
tosas instalaciones y largos periodos de preparaciôn (201). Para con- 
seguir informaciôn anticipada de los desplazamientos estructurales den­
tro de un producto y teniendo en cuenta que las déterminantes son 
imposibles de cuantificar, se utilizan las técnicas conocidas de cuotas 
a base de extrapolaciones, dejando amplio campo a la intuiciôn y eva- 
luaciôn de informaciôn obtenida por encuestas y por analogia sobre 
la evoluciôn en otros paises (202). Estos dos ultimo s caminos, con in- 
tensivos estudios de mercado, de motivaciones y entrevistas podemos 
resum ir «investigaciôn de campo», constituyen la ùnica forma de co- 
rregir los datos obtenidos por el procedimiento de cuotas.
(199) Ver el estudio de Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., pp. 105 ss.
(200) Ver Planung ohne Planwirtschaft, ed  por A. Plitzko, Tübingen 123.
(201) Véase el caso conocido de la industria del automôvil (Sohmidt, W.; «El 
plan de ventas...», en La planificaciôn de ventas..., ob. cit., pp. 59 ss.), como ejem­
plo para casi todos los bienes de consume duraderos.
(202) Ib.
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Por ultimo, el problema de la sustituciôn interindustrial ha ocasio- 
nado sérias situaciones recientemente. Se trata  de la sustituciôn de 
un producto por otro, p. e., sustituciôn del acero por aluminio, plâs- 
tico, etc. (203), sustituciôn de la fuente de energia carbôn por petrôleo 
o energia atômica y otros multiples procesos de sustituciôn, que en 
menor categoria se estân produciendo cada vez con mayor intensidad 
conforme se acelera el proceso tecnolôgico. El estudio del futuro de 
cada uno de los sectores bajo este prisma de la posibilidad de sustitu­
ciôn constituye una de las principales preocupaciones del pronostica­
dor empresarial. El detectar a tiempo permite una adaptaciôn, en si 
larga y costosa, a veces imposible, a nuevos campos de actividad o a 
la toma de decisiones en otro sentido. Todos los pronôsticos de mag­
nitudes parciales, fuertemente agregados, no informan en absolute sobre 
estos procesos. Asi una variaciôn en el consume de energia no déter­
mina qué fuente de energia se utiliza, o una evoluciôn en la necesidad 
de medios de transporte no senala la evoluciôn de cada uno de los me- 
dios, etc. Un mero pronôstico parcial, sin disgregar en sus componen­
tes, acarrearâ el grave peligro de actuaciones errôneas en estos sub- 
sectores componentes. Un caso reciente ha sido, a mediados de los 
anos cincuenta, las previsiones de energia v la necesidad de carbôn 
en los paises de la CECA. Estos frecuentes errores y /u  omisiones 
Dueden salvarse si junto a la determinaciôn dpi crec im ien to  global, 
se analizan las transformaciones estructurales. Gerfin propone una hipô­
tesis teôrica en la que relaciona, bajo el criterio de los costes, la rela­
ciôn entre la cantidad en funciôn del precio (204). Para su cuantifica- 
ciôn recurre a un câlculo de equivalencia para convertirla en unidades 
comparables, p. e., caloria, etc. La decisiôn se encuentra en si se debe 
utilizar el procedimiento de las series cronolôgicas o et ^crosc-section 
analysis». Si se utiliza éste ûltimo se debe completar, dada la frâgil 
base de que dispone, con informaciôn adicional o bien trabajando con 
reacciones supuestas para el prôximo futuro.
En el intento de conseguir un pronôstico de la cuota a largo plazo 
se tropieza con dos sérias dificultades: por un lado, estimaciôn de la
(203) Ver el artîculo de Ulrich, H.: «La planificaciôn de ventas...», en La pla­
nificaciôn..., ob. cit., p. 133 ss.
(204) Supôngase dos productos, A y B, con una cantidad de ventas y  Xg
X .  /  PA \
y precios y Pg, se tiene la funciôn ----- = f I ------ I , siendo la elasticidad de
^ Pb 'sustituciôn
*B Pb
midiendo la variaciôn relativa de la relaciôn de cantidades en comparaciôn con 
una variaciôn relativa de la relaciôn de precios. (Gerfin, H.: Langfristige..., obra 
citada, p. 111.)
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futura evoluciôn relativa de los precios, donde hay que conformarse 
generalmente con una orientaciôn y, por otro lado, las fuerzas de la 
sustituciôn no son cuantificables por su carâcter, en gran parte, sub- 
jetivo y, a veces, incluso politico. En el prim er caso, un anâlisis ten- 
dencial entra mâs en el campo de la intuiciôn como déterminante o 
predicciôn de la futura evoluciôn.
El problema que el proceso de sustituciôn présenta en el pronôsti­
co, es de importancia suficiente como para considerarlo en el modelo 
de pronôstico empresarial, planteando uno de sus capitulos mâs difl- 
ciles. Pudiéramos decir que entrâmes en el campo de la futurologia
(205). Se précisa de una instrumentaciôn flexible, de una utilizaciôn 
de toda la informaciôn disponible y de una combinaciôn de todos los 
anâlisis de sustituciôn expuestos, combinados con el método de los 
componentes (206) para la estimaciôn de la demanda.
d) La problemâtica del pronôstico global y su repercusiôn en el 
pronôstico parcial y en el empresarial.
Hasta aqui hemos estudiado diversos instrumentos de pronôstico 
cuya aplicaciôn se realiza en sectores parciales de la economia, en mer­
cados concretos. Estos son precisamente los principales campos de 
actividad en los que se mueve el pronosticador empresarial. Su pro­
blema clave se encuentra, como se ha visto, en buscar la forma de dis­
gregar mâs estas magnitudes parciales. Sin embargo, se ha hablado de 
magnitudes exôgenas, de magnitudes macroeconômicas que en los dis­
tintos prodecimientos de pronôstico constituyen los puntos de refe­
renda fondamentales, sobre todo, en todas las variantes de los méto­
dos de correlaciôn y regresiôn, métodos mâs iisualmente ntilizados. 
Ademâs, las diferentes magnitudes que componen el modelo de pro­
nôstico empresarial descansan su validez, en gran parte, en las 
variables exôgenas que el experto a nivel empresarial «recoge» de la 
informaciôn existente, con lo que se corre el gran peligro senalado 
por Bombach de que el «peso» del pronôstico lo soporten las variables 
exôgenas, por lo que «si el pronôstico se demuestra como errôneo, se 
calcula cuânto error proviene del modelo y cuânto de las magnitudes 
exôgenas y se puede incluso deducir: 'Modelo magnifico, todo lo errô­
neo se debe a las magnitudes exôgenas'. En realidad todo el pronôsti­
co se encuentra entonces en las magnitudes exôgenas» (207).
(205) Ver Rose, S. P.: (fLa predicciôn tecnolôgica», en BEE. vol. XXIII, abri! 
1968, nüm. 73, p. 5.
(206) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p. 114.
(207) Ver Bombach, G.: «Bericht über...», en Diagnose und Prognose..., obra 
citada, p. 538. Esta puntualizaciôn de Bombach la confirma Theil al sefialar 
que los errores de estimaciôn se han de buscar mâs en las variables exôgenas, ya 
que los parâmetros son mâs o menos acertados (Theil H.; KcPorecasting in its 
Relation to Government Policy-Making», en The Quality and Economie Signification 
of Anticipations Data, ob. cit., p. 29).
LA PROBLEMÂTICA DEL PRONÔSTICO GLOBAL 137
La validez de los resultados de los pronôsticos parciales o microe- 
conômicos y consecuentemente, de los pronôsticos empresariales, de­
pende, en principio, de la validez de los pronôsticos globales, recayendo 
sobre estos una decisiva importancia. Por lo que el pronosticador a 
nivel microeconômico y empresarial debe conocer o mejor dicho, esti­
mar, dentro de los medios de que dispone y, sobre todo, de sus cono- 
cimientos e informaciones adicionales, cual es el grado de confianza 
que le infunden las déterminantes macroeconômicas. Y ello mâs a la 
vista de la contrastaciôn de los valores exôgenos con respecto al ob­
jeto o fin perseguido por su actividad pronosticadora, puesto que él 
no tiene a su alcance todo el aparato y medios que han servido para 
realizar la predicciôn global. De lo que si debe disponer el pronosti­
cador en nuestro caso es de los conocimientos necesarios para conocer 
las limitaciones a las que estân sometidos los pronôsticos globales o 
de crecimiento. Una exposiciôn resumida de esta problemâtica es la 
que tratamos de exponer en este capitulo.
Sin embargo, antes de seguir adelante, nos tenemos que plan tear 
la pregunta de si para el pronôstico de mercado y de ventas, que al fin 
y al cabo constituye la base del modelo de pronôstico empresarial, es 
ciertamente tan vital e insustituible el pronôstico global. Sin querer 
restar la importancia que posee, en principio, para una empresa la 
evoluciôn econômica general, nacional e intemacional, no existe una 
vinculaciôn directa, de igual intensidad y signo entre ambas evolucio- 
nes. Un mero «colgar» del pronôstico microeconômico y empresarial 
a las magnitudes globales de crecimiento no sôlo es insuficiente, sino 
mcluso peligroso. Se précisa de modelos mucho mâs diferenciados que 
permitan deducir informaciôn mâs definida para los distintos secto­
res. Y he aqui, como veremos, el principal problema del pronôstico 
de crecimiento. Aun cuando el pronôstico global fuese correcto, la in­
formaciôn facilitada no permite deducir los diferentes procesos que 
han influido a nivel de pronôstico parcial: transformaciones estruc­
turales, tendencias de situaciôn, procesos de sustituciôn, etc. Por con- 
siguiente, lo mismo que los procedimientos de proyecciôn empresaria­
les no pueden esperar de los procedimientos de proyecciôn macroeco- 
nômica importantes impulsos directos, sino mâs bien indirectos (208), 
tampoco pueden los primeros esperar la evoluciôn de sus problemas 
de los segundos. Por un lado, las expectativas empresariales ponderan 
en sus variables instrumentales el anâlisis de las reacciones empresa­
riales; otros procedimientos semejantes pueden contribuir a m ejorar 
la informaciôn de las magnitudes empresariales y de las magnitudes 
macroeconômicas facilitadas por las proyecciones globales (209). Por 
otro lado, solamente a través de una mayor descomposiciôn de los 
agregados, sôlo con una mayor diferenciaciôn y conocimiento de las
(208) Albach, H.: «Die Prognose...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pa­
ginas 205-206.
(209) Ib.
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magnitudes componentes y de sus interrelaciones dentro del pronôs­
tico global pueden contribuir a m ejorar la base de informaciôn que 
facilita el pronôstico global al parcial. Ademâs, no se précisa a  nivel 
empresarial de una determinaciôn «exacta» ni de la cantidad ni del 
tiempo, sino que es suficiente a largo plazo con un conocimiento de 
las magnitudes aproximadas y de su entronque aproximado en el tiem­
po, esto es, una orientaciôn dentro de limites mâximos y minimos, 
como veremos, por ejemplo, en la planificaciôn de las inversiones. Por 
lo que, en parte, las incertidumbres del crecimiento global no poseen 
siempre importancia decisiva sobre los resultados del pronôstico par­
cial. Los pronôsticos sectoriales no tienen por qué realizarse ademâs a 
través del pronôstico global. Se debe intentar, en principio, el pronôs­
tico sectorial por otros caminos, reservando para el «caso de necesi­
dad» el método de «colgar» el pronôstico sectorial al global. El pro­
blema de la interdependencia y mutua influenciaciôn de los pronôsticos 
sectoriales y evoluciôn global no parece tener soluciôn, ya que no se 
puede définir cuâl estâ al comienzo: ^el pronôstico global o la suma 
de los pronôsticos sectoriales? (210).
1) Planteamiento del pronôstico de crecimiento global.
En los ûltimos anos han saltado al centro de la discusiôn cienti- 
fica y de poHtica econômica las posibilidades de pronosticar el creci­
miento de una economia (211), sobre todo, con el objeto de respaldar 
una politica de crecimiento activo. Se llega incluso a hablar de la 
«enfermedad de moda»; toda actuaciôn politico-econômica de un go- 
bierno se encuentra vinculada estrechamente al objetivo de la conse- 
cuciôn de un crecimiento econômico acelerado y constante. Por con- 
siguiente, una de las preocupaciones, tanto a nivel teôrico como poli­
tico, es precisamente la orientaciôn sobre cuâl debe ser la magnitud 
de crecimiento ôptima, no maxima, con el fin de mantener un cierto 
equilibrio entre los distintos objetivos del mal llamado «triângulo o 
pentâgono mâgico» de toda moderna politica econômica (212). Puede 
decirse que actualmente los pronôsticos sobre el crecimiento econô­
mico gozan de tanta «popularidad» como los pronôsticos coyunturales 
en los anos treinta, con la diferencia de que se ha depositado dema- 
siada confianza en este nuevo planteamiento (213). En principio puede 
senalarse que m ientras el pronôstico coyuntural, utilizado como pro­
nôstico de crecimiento macroeconômico, se orientaba principalmente 
en la demanda, el pronôstico de crecimiento a largo plazo, actualmente 
planteado, se orienta mâs en la oferta. Esta acentuaciôn de la oferta
(210) Bombach, G.: Wirtschaftliche..., ob. cit., pp. 57-58.
(211) Dürr, E.: Wachstumstheorie..., ob. cit.
(212) Ver a este respecto la interesante obra de Weber, W.; Stabiler..., obra
citada.
(213) Dürr, E.: «Ordnungsprobleme der Konjunkturpolitik», en Ordo-Jahrbvch, 
tomo XT7 (1963).
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no se debe perder de vista a la hora de predecir a largo plazo las ven­
tas de una empresa, que siempre se deben orientar fundamentalmente 
en la demanda, con lo que tenemos ya una prim era limitaciôn.
Los métodos utilizados para el pronôstico global pueden clasifi- 
carse en dos grupos: 1) los métodos simples e ingenuos, esto es, aque­
llos métodos en los que falta toda aceleraciôn causal, y 2) los métodos 
implantados en los ûltimos anos que se vinculan a la evoluciôn de los 
factores de producciôn y sus productividades (oferta). Los métodos 
simples o ingenuos son meras prolongaciones del pasado, esto es, se 
supone que los valores de todas las variables relevantes son iguales a 
aquellas de periodos precedentes. Este planteamiento posee dos varian­
tes: a) se puede realizar la suposiciôn de que las cantidades de un pe­
riodo se repiten en el siguiente, y b) se. modifica la constancia de las 
tasas de crecimiento. Esta premisa «superingenua», como la denominan 
casi todos los autores, si bien es inadmisible en su prim era variante, 
ya que se presupone una economia en estancamiento, en su segunda 
versiôn, considéra, al menos, la existencia de un proceso de desarrollo. 
El paso de la prim era variante a la segunda se ha realizado en el pe­
riodo de la segunda posguerra. En el segundo caso se trata  de una 
extrapolaciôn de la tendencia histôrica, ya que, por lo general, no sôlo 
se toma un periodo como referenda, sino la medida de varios pério­
des con el fin de eliminar las oscilaciones coyunturales y otras influen- 
cias accidentales u ocasionales. Este método, que encuentra una fre­
cuente utilizaciôn, puede quizâ ser de algûn valor a corto plazo; a 
largo, sin embargo, su validez queda casi anulada, pues actûa necesa- 
riamente proyectando en el futuro todas las influencias del pasado. 
A este método se aplican, por ello, îoda clase de modificaciones, elimi- 
naciôn de factores accidentales, etc., para perm itir su utilizaciôn. El 
enjuiciamiento de su valor es muy contradictorio: va desde los que lo 
rechazan totalmente hasta aquellos que lo admiten como suficiente y 
simple de realizar (214). A pesar de su carâcter histôrico y de lo simple 
de su planteamiento, el procedimiento de extrapolaciôn tiene su validez 
hasta que no se disponga de otros métodos mâs complicados, sin duda, 
pero en los que hay que ver si merece la pena el esfuerzo (coste), esto 
es, si no se demuestra una mayor probabilidad de un tratamipnto mâs 
adecuado y capaz del problema de pronôstico. E incluso, en este caso, 
su utilizaciôn como método de control de otros métodos no se debe 
despreciar (215).
(214) Mientras que Bassie y de Wolff rechazan la extrapolaciôn de forma 
radical, Kneschaurek afirma que con un grado de agregaciôn creciente aumenta 
la fiabilidad, esto es, entra en juego el principio de compensaciôn entre las mag­
nitudes componentes, por lo que las series globales son mâs astables. Davis, por 
su parte, hace depender el vaior de la extrapolaciôn global de la mayor o menor 
estabilidad de las series.
(215) Asi, Theil ÿ Modigliani realizan consideraciones sobre su utilizaciôn 
en èl control de los otros métodos mâs complejos (Theil, H.: «Who Forecasts 
Best?», International Economie Papers, nûm. 5; Londres-Nueva York 1955; Qüli- 
cher. H.: «Ein Vergleich verschiedener Methoden der Projektion des Nationalein-
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Por tanto, la vinculaciôn al proceso histôrico, la falta de toda acla- 
raciôn causal, la arbitrariedad de los resultados de la extrapolaciôn, 
segûn se tomen series mâs o menos largas (216) y segûn el periodo 
o fase en las que se inicie la serie, esto es, la selecciôn que se haga 
de las distintas «épocas estructurales» (217), son los componentes 
mâs o menos arbitrarios y, por tanto, intuitivos, factor del cual depen­
de la bondad del pronôstico.
Junto a estos métodos «tradicionales» se han desarrollado otros, 
coincidentes con la orientaciôn en la oferta antes senalada, para los 
métodos de pronôstico de crecimientos globales en los que el plantea­
miento consiste en deducir de la evoluciôn prévisible de los factores 
singulares de producciôn el resultado de la producciôn total de una 
economia.
Este planteamiento posee varias posibilidades. La mâs utilizada 
consiste en una mera descomposiciôn parcial tautolôgica, en la que la 
orientaciôn del pronôstico global se practica a uno solo de los factores 
de producciôn, factor trabajo o factor capital, con lo que se dispone 
de una contemplaciôn aislada del proceso. Hasta qué punto este pro­
cedimiento es mâs capaz que el de la mera extrapolaciôn, puede poner- 
se en entredicho (218), ya que en realidad se trata  asimismo de una 
mera extrapolaciôn de uno de los factores. La ûnica ventaja de este 
procedimiento es su valor en cuanto que facilita el conocimiento del 
producto nacional en componentes tautolôgicos, aunque su fundamento 
es simplista e inapropiado para aclarar el proceso de crecimiento. Pa- 
semos a analizar esquemâticamente cada uno de los principales com­
ponentes del pronôstico del producto nacional.
Potencial de mano de obra y la productividad del trabajo: ^son 
pronosticables y en qué grado lo son estas magnitudes? El producto 
nacional (?n) se représenta por el producto de la productividad me­
dia del trabajo (Py/A) y el nûmero de personas ocupadas (A):
p
Pn =  —^  • A, que en el caso de buscar el producto nacional «per capi- 
P P Ata» se tiene — (B = nûmero total de la poblaciôn), 
ecuaciôn que debe darse siempre.
La extrapolaciôn aislada de los componentes de la definiciôn no 
aporta ninguna mejora al pronôstico, puesto que, como demuestra
kommens», en ZfgSt, tomo 114 (1958), pp. 424 ss.; Modigliani, P. y Ssuerlânder, 
O. H.: «Economie Ejqjectation and Plans of Firms in Relation to Short-Term 
Forecasting», en Short-Term Economic Forecasting, Studies in Income and Wealth, 
vol. 17, NBIEIR, Princeton 1955).
(216) Krelle, W.: Ein gesamtwirtschaftliches..., ob. cit., p. 168.
(217) Ver Methoden..., ed. por la Oflcina de Estadlstica de las Comunidades 
Europeas, ob. cit.
(218) Bombach, G.: über die Problematik..., ob. cit., p. 6.
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Gerfin, «no se puede hablar de una aclaraciôn econômica, ya que no 
se tiene mâs que dos extrapolaciones tendenciales mecânica s vincu- 
ladas mediante una relaciôn tautolôgica» (219).
El prim er factor, tra b a jo , se puede desdoblar, a efectos de pro­
nôstico, en dos componentes: mano de obra nacional y emigraciôn. 
En cuanto al primero, se deben analizar junto al pronôstico de la evo­
luciôn de la poblaciôn en general, la evoluciôn de la cuota de personas 
activas, su especificaciôn por edades y género, consecuentemente la 
participaciôn del trabajo de la m ujer y el nivel de educaciôn de la po­
blaciôn. Cada uno de estos anâlisis de pronôstico présenta problemas 
muy diferenciados que no podemos entrar aqui a tra tar (220), pero, en 
con junto, cabe senalar que el pronôstico de la mano de obra activa 
nacional puede realizarse sobre bases bastante sôlidas (221). Frente 
a esta posibilidad pronosticadora fundamentada del potencial de mano 
de obra nacional, las variaciones del factor trabajo provenientes de 
las corrientes migratorias, tanto en un sentido como en otro, a pesar 
de todos los intentos, no se dispone de un método bâsico.
Sin duda, cuando las corrientes migratorias se deben a factores 
econômicos es posible establecer un pronôstico futuro siempre que 
todas las unidades econômicas complicadas en el proceso hayan rea­
lizado los pronôsticos y de su comparaciôn se deduzcan las corrientes 
migratorias «naturales». Claro estâ, suponiendo la inexistencia de ba­
rreras a la migraciôn por otros motivos. Si bien la determinaciôn del 
pronôstico de la migraciôn «natural» résulta harto dificil, se hace 
imposible cuando los movimientos migratorios se deben a razones 
politicas (222). Dado, sin embargo, que los movimientos migratorios 
de carâcter econômico son mâs bien una consecuencia que una causa, 
puede basarse un pronôstico de la corriente migratoria de un pais, 
por ejemplo, como Suiza, en el crecimiento de la economia nacional 
del pais de inmigraciôn, por lo que la respuesta a la pregunta, ^cuânta 
mano de obra extranjera se précisa para alcanzar un determinado cre­
cimiento?, constituye el pronôstico, que aqui, en realidad, es la mezcla 
de pronôstico y programa (223), con lo que se élimina el método de 
pronôstico del producto nacional a determinar en base del pronôstico 
del factor trabajo y, consiguientemente, productividad. Y ello debido 
a que sôlo tendria sentido si la oferta de mano de obra se pudiera 
determ inar como variable exôgena y no por un planteamiento tauto- 
lôgico definitorio. La determinaciôn exôgena es dificilmente realizable.
La deducciôn de la productividad del trabajo constituye la clave 
o factor que relaciona la producciôn résultante y la «carga» de tra-
(219) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., p, 120.
(220) Ver a este respecto el detallado planteamiento de Gerfin, ib.
(221) Bombach, G.: Wirtschaftliche Voraussage..., ob. cit., p. 46.
(222) Gerfin, H.: Langfristige..., ob cit., p. 127.
(223) Ver pég. 72.
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bajo. Para todo modelo de pronôstico del proceso de crecimiento, 
basado en el factor trabajo, se précisa determinar ineludiblemente 
la productividad del trabajo, sea cual fuere la deducciôn establecida 
para determinar este factor. Hasta hoy nadie puede confirmai', a pesar 
del optimismo en algunos casos, que exista una relaciôn entre el cre­
cimiento de la poblaciôn activa y el progreso en la productividad. En 
una economia moderna depende este progreso mâs de la dotaciôn de 
capital de cada uno de los puestos de trabajo. Aunque en principio 
aparece como empresa realizable la determinaciôn de la productividad 
del trabajo, su resultado depende mâs bien de la variaciôn de las horas 
de trabajo, por un lado, y, por otro, de los factores estructurales, esto 
es, las variaciones de productividad debidas al paso de la mano de 
obra de un sector a otro (224). Por tanto, la evoluciôn de la producti­
vidad, mâs que venir definida como factor independiente, estâ deter- 
m inada por el crecimiento general, por lo que posee todos los defec- 
tos de los contextos deducidos de una relaciôn tautolôgica.
Dado el planteamiento tautolôgico, no es posible un anâlisis causal 
entre ambos componentes, por lo que es lo mismo o tan ingenuo la 
determinaciôn de una magnitud global por extrapolaciôn, como la des­
composiciôn de esta magnitud en dos déterminantes y su relaciôn 
en un sistema tautolôgico. Por tanto, la extrapolaciôn directa del 
producto nacional se puede aceptar con igual validez que la que se le 
dé a estos estudios detallados por cada uno de los componentes (225). 
En un futuro la mejora de los anâlisis estructurales, esto es, el pronôs­
tico tanto de la mano de obra como la evoluciôn de la productividad 
en los distintos sectores econômicos, puede aportar un avance pre- 
sentando un anâlisis mâs diferenciado que pueda salvar la extrapola­
ciôn de la tendencia global (226).
(224) Todos los grandes progresos de la productividad se deben al paso de 
mano de obra de un sector a otro, por un lado, y a un incremento de la inten­
sidad de capital utilizado junto a la elevaciôn del nivel educacional, por lo que 
en muchos paises que hasta ahora han arrojado «asombrosos» progresos en la pro­
ductividad verân pronto disminuirse estos crecimientos.
(225) Es sorprendente la râpida expansién que han tenido taies procedimientos. 
Asi, la investigaciôn de la OEEC de 1957 sobre el crecimiento de sus paises miem- 
bros se basô en el factor trabajo, no realizândose ningûn anâlisis causal, por lo 
que el pronôstico se basô en la estimaciôn de los componentes considerados aisla- 
damente. Los resultados del estudio aislado de los componentes tautolôgicos no 
informan con valor de pronôstico. (OEEC: Europe—to-day and in 1960, tomo II: 
«Europe in 1960», 8th Report Paris 1957.)
El Instituto Ifo reohaza este método por descuidar la interdependencia de los 
factores. Lo mismo que Wolff, de la Oficina de Planificaciôn Holandesa (F. de 
Wolff: «Wirtschaftsprognose als Grundlage der Volkswirtschaftspolitik unter beson- 
derer Berücksichtigung der niederlandischen Verhàltnisse», en Wirtschaftsprog­
nose und Wirtschaftsgestaltung..., ob. cit., p. 116; Gerfin, H.: Langfristige..., obra 
citada, pp. 135 ss.). Ver también Kendrick, J. W.: «National Productivity and its 
Long-Term Projection», en NBER, «Long-Range Economic...», ob. cit., p. 67.
(226) Los intentos de Verdoom de establecer la elasticidad de los progresos 
de la productividad basândose en el crecimiento de la producciôn, o los intentos de 
Krauch de investigar las técnicas de producciôn de cada uno de los sectores, se
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Tampoco se mejoran las posibilidades de pronôstico basândose el 
crecimiento global en la cuota de inversiôn y en el coeficiente de ca­
pital (227). Este planteamiento que se origina con los comienzos de 
la moderna teoria del crecimiento, en concreto con Harrod y Do- 
m ar (228), pasô al prim er piano el factor capital, que si bien en el 
planteamiento del factor trabajo no se olvidô, nunca se le concediô 
la importancia como factor de producciôn indepeqdiente. Por régla 
general, se utilizan los procedimientos de p r o n ô s t^  que se basan en 
la formaciôn de capital real y la productividad déf nuevo capital, esto 
es, tomando de la teoria de Harrod-Domar la ecuaciôn tautolôgica de 
partida. Su valor de pronôstico es inexistente, ya que un mero produc­
to del nuevo capital invertido multiplicado pof- la productividad del 
mismo no dice nada, ni sobre los factores déterminantes del creci­
miento ni sobre el equilibrio. Tenemos el caso paralelo del método 
de pronôstico basado en el factor trabajo (229).
El valor de la utilizaciôn del pronôstico de crecimiento basado en 
el factor capital (230) dependerâ de las posibilidades de pronosticar 
la actividad inversora, por un lado, y de la pvoluciôn del coeficiente 
de capital, por otro. En cuanto al prim er déterminante «no se ha con- 
seguido aûn establecer una univoca y fâcil resoluciôn de las inversio­
nes con otras magnitudes macroeconômicas» (231). Ni el principio de 
aceleraciôn en la fôrmula de Hicks, ni la vinculaciôn de la estimaciôn
orientai! en este sentido (Verdoorn, P. J.: «Complementary and Long Range Pro­
jection», en Econométrica, vol. 24 (1956), y Tinbergen, ’J.: «Eknployment Fore­
casting and Planning», en OECD, «Employment Forecasting», Paris 1962).
(227) Bombach, G.; über die Problematik..., ob. cit., p. 7; del mismo, Wirt- 
schaftliche Voraussage..., ob. cit., pp. 48 s.
(228) Una exposiciôn y critica ac'ertada de los modelos de crecimiento puede 
verse en Watrin. Ch.: Modelîe und Hypothesen..., ob. cit.
(229) Bombach, G.: über die Problematik..., ob. cit., p. 8; Gerfin. H.: Lang­
fristige..., ob. cit., pp. 139 ss.
APfj APjf I
El planteamiento original es --------  =  — .  , esto es, el crecimiento eco-
P.x I P.x
AP«nômico global -------  es igual al producto de la productividad del nuevo capital
/  \  /  I \^ ^  y la cuota de Inversiôn — J
(230) El Deutsche Institut für Wirtschaftsforschung es uno de los principa­
les defensores de este modelo, ya que considéra al factor capital como el factor 
limitativo del crecimiento econômico (entre otros trabajos, ver Grünig, F.: «Die 
makrookonomischen Determinanten des Wirtschaftspotentials. Ein Beitrag zur lang- 
fristigen Vorausschatzung», DIW, nûm. 52, cuademo extraordinario, serie A, Ber­
lin 1960).
(231) Krelle, W.: Verteüungstîiearie, Tübingen 1962, p. 142; asi como, del mismo 
autor: «Modèles de Croissance et de Prévision», en Cahiers de VInstitut de Science 
Economique Apliquée, suplem., nûm. 144, diciembre 1963, y también del mismo, 
«Una nueva funciôn de inversiôn econômica global», en BEE, vol. XVIII (1963), nü- 
mqro 60, pp. 339 ss.
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de las inversiones a la formaciôn de ahorro, no conducen mâs que a la 
tautologia de aclarar el crecimiento con el crecimiento. Tampoco fa­
cilitan un mayor nivel de informaciôn eficaz las encuestas empresa­
riales a efectos de determinar la actividad inversora. Tanto la deter­
minaciôn de esta actividad basândose en la cuota de inversiôn, que no 
se puede realizar mâs que por extrapolaciôn, como la basada en el 
volumen de inver^ôn, posee puro carâcter hipotético, ya que se pré­
cisa, en esta ùltimAk dp una prim era estimaciôn del patrimonio inmo- 
vilizado bruto, dedumendo, con premisas alternativas sobre el mismo, 
la evoluciôn del inmovilizado, conseguido mediante una correcciôn es- 
timativa de la necesidad de reposiciôn.
En cuanto al coeficiente de capital, nos encontramos ante el plan­
teamiento de un coeficiente de capital invariable, como una magnitud 
autônoma. El continuo proceso de sustituciôn de capital por trabajo, 
el incremento de la eficiencia total del sistema con la intensificaciôn 
del capital, la influencia de las innovaciones, sobre todo en el fector 
dispositivo (organizaciôn, formaciôn, etc.), son todos ellos factores 
que presentan como muy problemâtica la proyecciôn basada en un 
coeficiente de capital constante. Un anâlisis dentro de un modelo sec­
torial aporta, sin duda, mayores posibilidades de informaciôn (232), lo 
que no évita, sin embargo, las limitaciones que se imponen al plantea­
miento aislado del modelo orientado en el factor capital. Nos encon­
tramos con la misma situaciôn que la del modelo basado en el factor 
trabajo, modelo en el cual se realizan de forma inexplicita una serie 
de premisas que invalidan todo valor. Por muy detallados que sean los 
estudios sobre el crecimiento econômico, siempre que no estén reali­
zados sobre los dos factores, serân imperfectos y parciales. La realiza- 
ciôn de ambos métodos es el camino que permite realizar contrasta- 
ciones sucesivas, que en un procedimiento con carâcter iterative per- 
mitirân m ejorar su contenido de pronôstico. Aûn con todo, siempre se 
tratarâ de las interdependencias directas, no de las intendependencias 
indirectas o entre ambos factores capital y trabajo, ademâs de que no 
se consideran los componentes progreso técnico y sustituciôn.
Por ello, se précisa mâs bien de un procedimiento en el que se 
encuentren representadas las relaciones causales entre los distintos 
factores relevantes y sus interinfluencias, de tal forma que pueda acla­
rar en un momento dado por qué crece, decrece o se estanca una eco­
nomia. Hasta hoy una tal teoria con carâcter operacional no existe, 
ya que la mayoria de los modelos descansan en premisas hipotéticas, 
inaccesibles a la contrastaciôn empirica. En esta direcciôn pueden 
considerarse como un prim er paso las funciones de producciôn ma-
(232) Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., pp. 147 ss.
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C ŸO èùonôm icas  (233), en las que se salva la tautologia del método de 
componentes y consideran, en su planteamiento, tanto la influencia 
de los dos factores elementales de producciôn, trabajo y capital, como 
el factor progreso técnico. Sin embargo, este nuevo enfoque no permi­
te conflar que se baya conseguido un modelo de pronôstico fiable (234). 
La tasa de crecimiento del producto nacional aparece como suma de 
las tasas del progreso técnico y las correspondientes de factor mano 
de obra potencial y capital, habiéndose ponderado los dos ûltimos 
con sus correspondientes elasticidades de producciôn parcial. Actual­
mente se trabaja intensamente en la determinaciôn empirica de la 
velocidad del progreso técnico, perfectamente autônomo (por ejemplo, 
mediante un anâlisis de regresiôn o por el método del National Bureau 
of Economie Research), y cuya fundamentaciôn se busca mâs bien en 
los gastos de investigaciôn y educaciôn, vejez del «inmovilizado», entre 
otros. En los distintos estudios empiricos realizados se tropieza con 
las dificultades provenientes de lo defectuoso del material estadisîico 
disponible, la brevedad de las series, debido a las distintas épocas es- 
tructuralmente diferenciadas, la cuantificaciôn de la influencia de cada 
uno de los factores (235) y no, por ûltimo, por el elevado grado de 
multicolinearidad (236) que posee el material estadistico disponible.
De las investigaciones realizadas se deduce que el método de la 
funciôn de producciôn puede llegar a constituir un instrumento eficaz 
y fiable como pronôstico de crecimiento. Hasta hoy su valor ha servi­
do, sin embargo, meramente para demostrar la insuficiencia de los 
otros métodos utilizados. Una mayor desagregaciôn por sectores eco­
nômicos y, con ello, introducciôn de las tendencias de la demanda, 
es la condiciôn primaria para que el modelo sirva como base de deci­
sion, esto es, tenga valor de pronôstico. Ademâs de la necesidad de 
una teoria del progreso técnico que recoja todos los componentes he 
terogéneos que abarca, se necesita poder engarzar una tal funciôn de
(233) Tornado de la funciôn ampliada de Cobb-Douglas se tiene:
P X k P
P = A» . K n . p t  di'ferenciando ----- = m . -----  + n .   +------P A k F
representando cada cociente la variaciôn relativa con respecto al afio précédante. 
(P =  volumen de producciôn; A =  factor trabajo; K = factor capital ; m =  elas­
ticidad parcial de la producciôn en relaciôn al trabajo ; n =  elasticidad parcial 
de la producciôn al capital ; P =  incremento de la eficiencia total del proceso de 
producciôn; t =  tiempo.)
(234) Kendrick, J. W.: «National Productivity and it#Long-Term Projection», 
en NBER, «Long-Range Economic.. », ob. cit., p. 67.
(235) Una funciôn Cobb-Douglas en la forma anteriormente expuesta no es 
otra cosa que una ecuaciôn de regresiôn multiple linealizada. Los coeficiente se 
determinan por minimos cuadrados.
(236) Mendershausen ha demostrado en la funciôn Douglas que los datos 
arrojan una multicolinearidad casi perfects. Mendershausen, H.: «On the Signi­
ficance of Professor Douglas Production Function», en Econométrica, vol 6 (1938), 
p. 143 ss.
10.— P ro n ô s tic o  y  P la n if ic a c iô n .
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producciôn dentro de un modelo econométrico, que considéré todas 
aquellas variables autônomas, taies como comercio exterior, estado, et- 
cétera.
En con junto, puede afirmarse que aûn se esta lejos de poder con­
seguir de estos modelos de crecimiento econômico global resultados 
con valor de pronôstico y, por muchos, se pone en duda su posibilidad; 
«Si antes hemos criticado los métodos «ingenuos» porque no conside­
ran la interdependencia existente entre el factor productivo y la tasa 
de progreso, asi se puede también argumentar contra los métodos mâs 
perfectos, que el problema sôlo se ha desplazado un paso: la gran in- 
côgnita es ahora la interrelaciôn entre el «deus ex machina» progreso 
técnico' y el desarrollo de los factores de producciôn clâsicos» (237). 
Un nuevo planteamiento del problema de crecimiento econômico glo­
bal parece presentarse recientemente, y esto en los términos de buscar 
qué condiciones se han de crear para alcanzar unas tasas deter- 
minadas de crecimiento (238), esto es, para alcanzar un progreso 
(Volvemos a insistir sobre la necesidad de m antener claridad de con- 
ceptos y diferenciar pronôsticos y programa, considerando su mutua 
influenciaciôn, pero no se confundan sus contenidos.) De todo ello de­
ducimos, quizâ con un acento pesimista, la inexistencia de un método 
de pronôstico del crecimiento econômico global. La utilizaciôn de los 
métodos «ingenuos», en su mayor o menor grado de perfeccionamien­
to, signe constituyendo la fuente de informaciôn de las variables exô­
genas que précisâmes para el modelo de pronôstico empresarial. Junto 
a ello, los intentos de desagregaciôn por sectores econômicos pueden 
constituir una verdadera m ejora de la informaciôn de pronôstico, pero 
aûn no se puede pensar en disponer de ellos. Sôlo el conocimiento de 
los limites de cada método, con el valor de la experiencia e intuiciôn 
del pronosticadoi, contrastado con toda la informaciôn adicional de 
que pueda disponer, le puede perm itir hacer las correcciones précisas 
para aquellas informaciones de variables exôgenas que precise. Y, sobre 
todo, un conocimiento del «programa» macroeconômico perseguido le 
perm itirâ establecer el valor de pronôstico o el valor de «pronôstico- 
estrategia» de las variables exôgenas facilitadas.
2) Pronôstico de la demanda global.
De los métodos hasta aqui expuestos se pueden deducir diferentes 
hipôtesis sobre el crecimiento econômico, hipôtesis las cuales se basan 
en el anâlisis de la oferta, bien sea en el tratam iento aislado de uno 
de sus principales componentes, bien sea en un anâlisis de ambos y  
de sus interrelaciones. Dentro de lo insatisfactorio de los resultados 
cientificos alcanzados hasta ahora en cuanto al valor de pronôstico
(237) Bombach, G.: Über die Problematik..., ob. cit., pp. 11 s.
(238) Methoden..., ed. por la Oficina de Estadlstica de las Comunidades Eu­
ropeas, ob. cit., p. 651.
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de estes modelos, se trazan dos caminos para incrementar su valor:
a) la desagregaciôn de los componentes por sectores econômicos, y
b )  el enfoque del problema hacia la determinaciôn del crecimiento 
futuro como consecuencia de un «programa» de objetivos de politica 
econômica que se desean alcanzar, esto es, buscar un «pronôstico es­
tratégico» y no un pronôstico en su sentido estricto o «puro». En el 
primero de los casos se necesita para ello complementar el plantea­
miento orientado en la oferta con una predicciôn de la evoluciôn de 
la demanda final en cada uno de los sectores, problemâtica que vamos 
a tra tar a continuaciôn. Ambas tendencias pudieran m ejorar notable- 
mente la informaciôn de las variables exôgenas de que précisa el mo­
delo de pronôstico empresarial.
Una de las principales dificultades comienza con la determinaciôn 
de los criterios bajo los cuales se ha de practicar esta disgregaciôn 
de los componentes. A ésta se anade que la mayor parte de los facto­
res que determinan la demanda final son de naturaleza exôgena, por 
lo que no es suficiente trabajar con ayuda de relaciones econométricas. 
Y este es precisamente el problema y la complejidad con la que se 
Qnfrenta, como mâs adelante veremos, el modelo empresarial.
Pueden senalarse como très las interpretaciones mâs discutidas so­
bre el pronôstico de la demanda: a) que la demanda constituye el 
motivo del crecimiento; b )  que la demanda constituye solamente un 
factor limitativo del crecimiento econômico impulsado por los factores 
de producciôn, y c)  que el valor del pronôstico de demanda se en­
cuentra mâs bien en la posibilidad que permite «controlar» los pro­
nôsticos ya obtenidos. Aqui vamos a exponer solamente la problemâ­
tica basândonos en el magnifico estudio de los expertos de las Comunida­
des Europeas sobre los métodos de predicciôn econômica a largo pla­
zo (239), investigaciôn que constituye un gran paso por la exposiciôn 
y anâlisis que realizan de las dificultades existentes para un tal estudio, 
del que se deducen resultados muy problemâticos e insatisfactorios. 
Sin duda, queda refie j ado en todo el dictamen lo imperfecto e indefi- 
nible que son los métodos para pronôsticos sobre la evoluciôn de la 
demanda, ya que queda un amplio margen a los juicios subjetivos. 
esto es, a la intuiciôn, por lo que Giersch (240) habla del «arte» como 
ciencia. De todas maneras tenemos ante nosotros el intento mâs sis- 
temâtico y operacional, desde el punto de vista de planteamiento, de 
que hasta ahora se dispone. Los principales problemas que tiene plan- 
teados este método son los siguientes (241):
1 ) El planteamiento se puede representar en la siguiente ecua­
ciôn: P n b  =  C p r  +  G pub - f  I - f  E j  — I„,p ( P n b  =  Producto nacional
(239) Ib.
(240) Ver Giersch, H.: Allgemeine..., ob. cit., p. 40.
(241) Methoden..., ob. cit., pp. 651 ss., y Gerfin, H.: Langfristige..., ob. cit., pâ 
ginas 178 ss.
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bruto; G = Gastos pûblicos corrientes; Cp^  =  Consumo privado; 
I =  Inversiones; Ex =  Exportaciones; lmp = Importaciones.)
, El producto nacional bruto se deduce de la funciôn de producciôn 
«tradicional» (242). El campo del estudio lo divide el grupo de exper­
tes en dos amplios complejos: a) los sectores que quedan excluidos 
del anâlisis: agricultura, construcciôn de viviendas y administraciôn, y
b) el resto de los sectores. Este procedimiento de exclusiôn présenta, 
sin duda, una serie de ventajas: la «producciôn» de la Administraciôn 
no puede representarse con una funciôn Cobb-Douglas en funciôn del 
capital y trabajo; la agricultura se realiza bajo otras leyes que los 
sectores industriales, servicios, etc., y con fuerte acentuaciôn de su 
carâcter autônomo, y la vivienda dispone de un fuerte factor capital, 
pues no tiene factor trabajo. Ademâs, estos très sectores estân fuerte­
mente sujetos a las intervenciones estatales, por lo que su eliminaciôn 
supone, en principio, una mejora del resultado global (243).
2) De este planteamiento se deduce la necesidad de determinar el 
producto nacional de los sectores excluidos por otros caminos y, como 
consecuencia, el desglose de los factores capital y crecimiento de la 
mano de obra. Esto en cuanto a la determinaciôn de la oferta. En 
cuanto a la demanda, se deben incluir ya en la ecuaciôn el volumen 
de los gastos estatales, las inversiones del sector publico, de la agri­
cultura y de la vivienda. Asimismo se ha de anticipar el volumen de 
inversiones en inmovilizado de los sectores incluidos en la funciôn de 
produccinô, con el fin de determinar el componente inversiones I. 
Por tanto, no se conoce el consumo privado y las relaciones con el 
exterior.
3) Las dificultades con que se tropieza para este planteamiento 
son: a) anticipaciôn del volumen de inversiôn (244), ya que en las 
funciones de inversiôn se trabaja con funciones lineales homogéneas, 
por lo que en el modelo se considéra a la constante estructural, la cuota 
de inversiôn, como constante lo que constituye una premisa muy frâgil;
b) la anticipaciôn de los gastos del sector publico es, en parte, prévisi­
ble, en cuanto se proyectan simplemente los sueldos y salarios, pero en 
otra gran parte son indéterminables, p. e., defensa. Las inversiones pro- 
gramadas sufren demasiadas desviaciones imprévisibles como para po­
der disponer de valores mâs o menos fiables. Por lo que Gerfin propone
(245) también la utilizaciôn del método de regresiôn basândose en el 
numéro de habitantes en lugar de la extrapolaciôn propuesta por el Gre-
(242) Recientemente se estân utilizando otras magnitudes en lugar del pro­
ducto nacional, p. ej., producciôn nacional, con toda la problemâtica del reflejo 
de las importaciones y exportaciones. Ver también Zarnowitz, V.: An Appraisal,.., 
ob. cit., pp 4 ss.
(243) A titulo de eiemplo para los paises de la C.E.E., los sectores restantes 
suponen de dos tercios a cuatro quintos del producto nacional bruto.
(244) Methoden..., ob. cit.
(246) Ib., pp. 656 y ss.
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mio de Expertes; c) con gran detalle se estudia el consumo privado
(246), pudiéndose establecer funciones de consumo globales en su in- 
terdependencia con el producto nacional o con los ingresos disponibles; 
existe la posibilidad de entrar en gran detalle hasta alcanzar incluso a 
los grupos socio-econômicos y categorias de necesidades con détermina- 
das funciones de reacciôn. Este es el sector en el que puede destacarse^ 
dentro del elevado numéro de problemas que limitan su validez, una 
base mas solida que todos los demâs; d) por ultimo, la determinaciôn 
de la probable evoluciôn de las relaciones con el exterior (247). Aunque 
si bien la mayoria de los componentes del Gremio de Expertos conside- 
ran suficiente el pronôstico global, expresado en el saldo de la balanza 
de la cuenta corriente, esto presupone la premisa de equilibrio en la 
balanza de pagos, lo que se encuentra en séria contradicciôn con la rea- 
lidad de los ültimos anos. Por lo que se deben pronosticar por separa- 
do las exportaciones e importaciones (248), lo cual tropieza con difi- 
cultades que pueden ocasionar los mas diversos errores, por mucha 
informaciôn y conocimientos especiales de que se disponga. A la intui- 
ciôn le queda este campo.
A n e x o :  Test de coherencia. Si se supone que el intento de determi- 
nar la evoluciôn de los componentes de la demanda aporta algùn re- 
sultado mas o menos plausible, se confrontarâ con los resultados obte- 
nidos por las estimaciones de la futur a evoluciôn del crecimiento eco- 
nômico deducidos de la oferta. Se habrân de determ inar y analizar las 
desviaciones que surjan de esta contrastaciôn del potencial de oferta 
con la demanda total esperada operaciôn a la que se le denomina «test 
de coherencia» (249), cuyo grado de dificultad se incrementa cuanto 
mayor sea el detalle a que se baya llegado.
Este test de coherencia puede hacerse; a) de una forma simple com- 
parando la predicciôn del producto nacional y sus componentes, a 
excepciôn del consumo privado que se détermina como residuo, con res- 
pecto a los valores histôricos de las relaciones consumo y producto 
nacional, volumen de inversiones, etc. Si la desviaciôn es considerable 
se realizan sucesivas revisiones, repitiendo este examen iterativo (250) 
hasta que se considéré como aceptable el resultado; b) dado que un 
nuevo càlculo de coherencia entre magnitudes macroeconômicas no es 
suficiente para asegurar un valor de pronôstico, sôlo cuando se alcanza 
un amplio grado de desagregaciôn puede considerarse vâlido un tal test, 
ya que las incongruencias son mas faciles de determ inar y analizar, 
eliminândose, en grado considerable, con el efecto de compensaciôn. Dé 
esta forma se establece la posibilidad de contrôles parciales.
(246) Se trata de uno de los mâs interesantes y minuciosos planteamientos para 
la determinaciôn del consumo privado (Methoden..., ob. cit., pp. 662 y Ss.).
(247) Ib., pp. 660 y ss.
(248) Ib., p. 661.
(249) Ib., p. 609.
(250) Ib., p. 610.
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de establecer o variar las condiciones necesarias para alcanzar objeti- 
vos concretes. La pregun ta que nos hemos planteado es si existen pro- 
codimientos y medios para conseguir cifras de pronôstico fiables.
Es indiscutible que en los ùltimos anos, en los que verdaderamente 
se ha intensificado la investigaciôn de estos problemas, se ha dado un 
gran avance en las técnicas de pronôstico. Sin embargo, se puede decir 
que aùn estâmes bastante lejos de poder afirmar que se dispone de 
métodos y técnicas satisfactorias. Ante una funciôn pronosticadora a 
resolver no disponemos de un fonde cientifico suficientemente asegu- 
rado. Es precise siempre empezar de s de el principle. Una teoria de 
pronôstico valedera no sôlo nos deberâ describir ampliamente el objeto 
de investigaciôn, sine también el sistema de relaciones en el que se 
encuentra y del cual depende. Como todo proceso evolutive, en el campo 
social-econômico, estas relaciones e interdependencias varian continua- 
mente con mayor o mener intensidad, por lo que les instrumentarios a 
utilizar han de ser configurados de la forma mâs flexible renunciando 
a toda utilizaciôn de carâcter «recetario». Por tante, si un método ha 
dado resultados en un case y memento dado, no significa que en el 
future pueda concedérsele el mismo grado de fiabilidad. La mejor y 
mâs précisa fôrmula matemâtico-estadistica no garantiza, por muy fiel 
que représente las relaciones funcionales o tendencias del pasado, la 
determinaciôn del future. Por tante, toda inclinaciôn a vincularse a un 
sôlo método, rechazando los demâs por su ingenuidad, simplicidad o 
dificultad, es el camino oportuno para fracasar en un intento de pro­
nôstico. En este sentido se han pronunciado numerosos expertos (252), 
rechazando el «monisme» en el pronôstico y defendiendo la posiciôn de 
la «pluralidad de métodos», que tal como hemos visto, es necesaria pa­
ra poder detectar y analizar divergencias. Asi, Bombach senala que «nin- 
gùn método de pronôstico debe aspirar a un tratamiento monopolista. 
Todos los métodos razonables pueden existir conjuntamente y comple- 
mentarse mutuamente. Incluso los muy mofados procedimientos del ba- 
rômetro no han quedado estancados en el primitive barômetro de Har­
vard, tal como nos demuestran los intensives estudios del National Bu­
reau of Economie Research. La colaboraciôn no debe consistir, a nuestro 
entender, en el sentido de que con cada método de que se dispone se 
actùe separadamente y luego se comparen los resultados finales —des- 
graciadamente ha habido ya demasiadas «competencias de pronôsti- 
cos»—, sine que se debe llegar a un verdadero trabajo comunitario. 
Pensâmes, en especial en la combinaciôn de los planteamientos eco- 
nométricos, estudio de las coyunturas tipicas de cada sector (econo- 
métricas o no econométricas) y las encuestas directas del tipo de los
(252) En el Congreso del «Verein für Socialpolitik» {Diagnose und Prognose, ,
ob. cit.) se defendiô esta posiciôn. Asi Krelle habla de la necesidad del pluralisme)
de métodos por el hedio de que en la economia los problemas tienen partes cuan- ^
titativas y partes cualitativas (p. 473). En este mismo sentido Wippert (p. 168),
Hanau (p. 516), Ritschl (p. 474), Piitz (p. 485) y el comité de este Congreso (p. 464).
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tests Ifoj» (253). Una integraciôn de los procedimientos mâs cercanos 
a las «ciencias exactas» con los planteamientos de las «ciencias hu- 
manisticas» (254) puede conducir a elevar el valor del pronôstico. No 
se debe olvidar que, al fin de cuentas, la bondad del pronôstico depen­
de de la selecciôn del procedimiento —lo cual se realiza por el pro- 
nosticador—, de la selecciôn de los datos estadisticos y de su interpre- 
taciôn, de las continuas decisiones sobre premisas operacionales o no, 
etcétera. Por tanto, el pronôstico depende: a) del procedimiento y b) de 
la intuiciôn personal del pronosticador, basado en su formaciôn teôrica, 
su capacidad de juicio, su relaciôn con la realidad y su experiencia prâc- 
tica. Por ello, el contenido de un pronôstico estâ vinculado a la persona- 
lidad del pronosticador. Nunca bay por tanto resultados finales définiti­
ves. La aplicaciôn de los procedimientos itératives y los tests de cohe­
rencia tienden hacia este sentido de la superaciôn.
Frecuentemente se actùa basando la bondad de un pronôstico en la 
comparaciôn de la evoluciôn del pronôstico y lo real (255), lo que sôlo se 
puede practicar, con el fin de enjuiciar, cuando no se han producido 
procesos de autodestrucciôn o autoconfirmaciôn (256), por lo que su 
validez queda prâcticamente rechazada. El valor del pronôstico hay 
que verlo mâs por su carâcter «ex-ante», en la comparaciôn de la bon­
dad de los procedimientos y en la informaciôn en ellos incluida, en 
que marquen un «pasillo de fiabilidad» sobre la posible evoluciôn y ello 
tanto en el contenido cuantitativo, cualitativo como en el temporal.
Quizâ el planteamiento del problema de pronôstico se debe hacer, 
mâs que como «pronôstico puro» o predicciôn de lo que probablemente 
sucederâ en el sentido del «pronôstico estratégico», esto es, lo que 
se espera o desea alcanzar, para lo cual se quiere saber, con carâcter 
de pronôstico, no el resultado final que se refleja en una decisiôn pro- 
gramâtica (p. e., el producto nacional bruto debe incrementarse en el 
5 % anual o el volumen de ventas de este producto en un 10 %) obte- 
nida después de un procedimiento iterativo mâs o menos simple, sino 
determinar cômo se han de configurar las variables instrumentales 
para alcanzar taies objetivos programados. Aqui, en realidad, lo que 
tenemos que pronosticar es cada una de las variables instrumentales o
(253) Bombach, G.: Wirtschaftliche Voraussage..., ob. cit., p. 63.
(254) Eh este sentido y basândose en O. Spann, orienta Schdpf toda su obra 
considerando en su planteamiento très componentes fundamentales para todo método 
de pronôstico: (l.o) Caracteiisticas exteriores de la materia (condiciones técnicas 
por ejemplo, procedimientos estadîsticos, analiticos, etc.); (2.°) Ciencia (condiciones lô- 
gicas), y (3.®) Ideas trascéndentales (condiciones personales, intuiciôn). (Ver Schôpf, A.: 
Das Prognoseproblem..., ob. cit., p. 159). Esquema en el que define en una unidad 
integral el fenômeno del pronôstico econômico, sus posibilidades y limitaciones.
(255) Asi el estudio comparativo realizado por el Deutsche Industrieinstitut, en 
el que se comparan pronôsticos realizados por distintas instituciones y sus resultados. 
(Vogel, O. y Duelli, L.: Prognosewerte..., ob. cit.). Asimismo el estudio de Zamowitz 
para Estados Unidos (An Appraisal..., ob. cit.).
(256) Ver p. 43.
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estratégicas, este es, conocer la relaciôn entre la intensidad de la utili­
zaciôn de este instrumento y sus resultados. Un caso tipico, a nivel em- 
presarial, es ^qué volumen cuantitativo y cualitativo de publicidad tengo 
que hacer para conseguir un efecto sobre el volumen de ventas? (257). 
Por tanto, se desplaza o se amplia, mejor dicho, la problemâtica 
del pronôstico de la predicciôn de los valores finales o estados finales, 
al pronôstico de la evoluciôn necesaria, de los medios necesarios, de 
«lo que se debe hacer», para alcanzar los resultados senalados. Insisti- 
mos en «que se amplia» en el campo del pronôstico puesto que la 
fijaciôn del programa u objetivos a conseguir tiene que basarse en al- 
guna estimaciôn pronosticadora, «de lo que es posible alcanzar», ya 
que toda actuaciôn puramente con fines politicos, sin consideraciôn 
de la realidad, no entra ya en este campo del pronôstico econômico; 
es una cosa del pronôstico politico puro. Lo mismo se puede argumen- 
tar a nivel empresarial. Una vinculaciôn a lo realmente posible es base 
sine qua non para que tenga sentido una actividad pronosticadora.
El pronôstico parcial, que mâs nos interesa en este estudio, es siem­
pre un pronôstico condicionado, tanto a las variables exôgenas como 
a las endôgenas y estratégicas o instrumentales del modelo de pronôs­
tico empresarial. Por tanto, la funciôn del pronosticador a este nivel 
consiste en aplicar todos sus conocimientos para aceptar, modificar o 
rehusar el valor de las variables exôgenas, ya que una mera disculpa 
de que asi se «lo dan» no mejora en nada su funciôn. Puede afirmarse 
que hoy se han alcanzado, en algunos sectores de pronôstico, notables 
avances con valor superior al de la mera intuiciôn, debiendo verse este 
avance cientifico precisamente en la preparaciôn de las informaciones 
relevantes con los instrumentos analiticos mâs adecuados. Si la teoria 
consigne aclarar el pasado y futuro ha alcanzado su objetivo, ya que el 
juicio sobre su validez real, su mayor o menor acercamiento a la reali­
dad, entra dentro del campo intuitivo y no del cientifico (258).
IV. LA PROBLEMATICA PECULIAR DEL MODELO DE PRONOSTICO
EMPRESARIAL
La prâctica econômica ha sido la que ha dado en las ultimas décadas 
un fuerte impulso a la investigaciôn del pronôstico econômico. Los 
acontecimientos de finales de los anos veinte y la evoluciôn de los ahos 
siguientes promovieron la necesidad de investigar sobre la futura evo-
(257) Entre otros ver el trabajo de Fischerkoesen, H. M.: Experimentelle..., 
ob. cit.
(25P) Ver (Bassie, V. L.: E(xmomic..., ob. cit., pp. 3 ss., quien trata con todo 
detalle el problema de los juicios en el pronôstico. Asimismo ver Gtrfin, H. : Lcmçfristi- 
ge..., ob. cit., p. 195.
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luciôn, Por lo que, tanto o mâs que la evoluciôn teôrica, con el desarro- 
llo de nuevos instrum entos fue la exigencia de la prâctica la que ha 
impuesto esta insistente investigaciôn sobre el pronôstico. Y esta exi­
gencia proviene, en una gran parte, de las necesidades de informaciôn 
futura de los empresarios, directores, gremios y asociaciones. El em- 
presario, a la hora de tom ar sus decisiones, ha realizado, de siempre, 
consciente o subconscientemente, una actividad pronosticadora. Sin 
embargo, como se puede deducir del estudio de los programas de inves­
tigaciôn de la Economia de la Empresa, nunca se ha tratado, ni nunca 
ha llegado a alcanzar el problema del pronôstico la preocupaciôn que 
ha tenido en la Economia Politica. Es ahora cuando se realiza una pro­
funda renovaciôn del programa cientifico de la Economia de la Empresa 
al situar, en el centro de toda su investigaciôn, la teoria de la decisiôn, 
que como tal encierra siempre una funciôn pronosticadora. De la mera 
contemplaciôn pasada (contabilidad, estadistica) y présenté (contabili- 
dad analitica) se pasa a los câlculos y planteamientos de problemas de 
futuro, tal como se han senalado anteriormente. Junto a la evoluciôn 
de las técnicas y métodos para tra tar los problemas «netamente endô- 
genos» de la empresa, p. e. teoria de colas, almacenes, etc., se desarrolla 
el enfoque de futuro de la empresa, a través de todo el sistema de de­
cisiones, configurando la vinculaciôn con el sistema econômico general.
Los entes responsables de las decisiones precisan de informaciôn mâs 
amplia, mâs cuantitativa sobre la posible evoluciôn de aquellas variables 
que son significativas para su decisiôn. Por una parte, de aquellas varia­
bles que no caen dentro de su esfera de influencia, por otra, de aquellas 
variables estratégicas que pueden configurarse en un sentido u otro, segün 
los objetivos del programa propuesto. «La situaciôn de decisiôn concreta 
détermina, por un lado, qué magnitudes deben ser proyectadas y, por 
otro, qué grado de exactitud deben poseer taies informaciones» (259). 
Por, consiguiente, es inùtil buscar modelos de pronôstico empresa­
rial de carâcter general, de carâcter «recetario». El problema a decidir, 
la situaciôn en la cual se centra este problema, el nivel al cual se debe 
tomar la decisiôn (productos, empresa, sector, regional o super regional 
etcétera), el objetivo del portador de la decisiôn y su influencia o poder, 
son todos ellos factores que configuran un planteamiento peculiar aco- 
modado a la cuestiôn concreta a investigar y al pronosticador. Asi como 
no se puede adm itir un «monismo» en cuanto a los procedimientos de 
pronôstico, sino una combinaciôn flexible y acertada de los diferentes 
instrumentos de que se dispone, tampoco puede decidirse por un modè­
le de pronôstico empresarial. La inexistencia de uniformidad en los pro­
cesos econômicos, en los procesos de decisiôn empresarial, obligan a 
disponer de un instrum entario de investigaciôn flexible. Cualquier intento 
de establecer un modelo universal sôlo conduce al fracaso.
(250) Albach, H.; «Die Prognose...», en Diagnose und Prognose, ob, cit., p. 206.
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«
Aqui nos limitâmes a investigar la problemâtica y el camino para 
configurar un instrumentario que pueda aplicarse en un caso concrete 
de decision de la empresa. En la figura 2 exponemos grâficamente, en 
grandes rasgos, los principales componentes de un modelo de pronôstico 
empresarial;
1) Las variables exôgenas, en las que el pronosticador a nivel 
empresarial no puede ejercer influencia alguna. Deduce la informaciôn 
para determinar el «medio ambiente» en que se deberâ desarrollar la 
empresa, de las predicciones sobre la evoluciôn global y parcial. El com- 
ponente principal del modelo de pronôstico empresarial; el pronôstico 
del sector y el del mercado concrete.
2) Otro grupo de variables son las endôgenas. Son aquellas que 
conoce el empresario y constituyen mâs bien datos o funciones conocidas. 
Per ejemplo, utilizaciôn mâxima o minima de instalaciones, plantilla de 
mano de obra necesaria, capital necesario, materias primas, esto es, 
los factores elementales y dispositivos (260) de que précisa una empresa 
para poder desarrollar sus funciones. A estas pueden anadirse, como 
fundamentales, su estructura y limites financieros.
3) Por ultimo, tenemos el grupo de variables instrumentales o es­
tratégicas, las cuales si bien se encuentran, en parte, vinculadas a las 
endôgenas o son en si endôgenas, permiten ser utilizadas estratégica- 
mente siguiendo un programa. Por ejemplo, politica de precios, publici­
dad, organizaciôn comercial, etc. Indirectamente influye en su actuaciôn 
en forma de reacciôn y acciôn por parte de la competencia (261), modi- 
ficando estas estrategias. Aqui es donde se centra uno de los problemas 
principales, como mâs adelante veremos; (Zcômo se ha de configurar el 
catâlogo instrumental de tal forma que se consiga una utilizaciôn ôptima 
de los métodos utilizados? (262).
a) El pronôstico empresarial a largo plazo
El pronôstico econômico global posee, para la empresa, sôlo el carâc­
ter de un instrumento para llegar a un pronôstico sectorial. Asi, lo que 
interesa al pronosticador, al empresario, es lo que sucederâ en el futuro 
en su sector, en el mercado determinado en que actùa y desenvuelve su 
actividad. De aqui se explica que entre los métodos analiticos se prefiera 
profundizar mâs en los modelos de pronôstico del tipo Leontief que en 
los del tipo Tinbergen. Como hemos visto anteriormente, el valor del pro­
nôstico macroeconômico se incrementa cuanto mâs se consiga disgregar 
los componentes, esto es, cuanto mayores sean las posibilidades de anâ-
(260) Ver Gutenberg, E.: Grtmdlagen..., tomo I, ob. cit.
(261) Gutenberg, E.: «La planificaciôn de ventas...», en La planificaciàn de 
fventas..., ob. cit., pp. 17 y ss.
I (262) Gutenberg, E.: Grwndlagen..., tomo II, ob. cit.
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lisis y contrastaciôn de hipôtesis dentro de cada uno de los sectores, so­
bre todo en aquellos sectores con elasticidades muy reducidas (263). 
Este es, como se ha senalado, uno de los actuales esfuerzos cientificos. 
El otro es la determinaciôn de la demanda final para cada uno de los 
sectores, con lo que entramos precisamente en la problemâtica central 
de todo modelo de pronôstico empresarial: el pronôstico de las pers- 
pectivas de mercado y de ventas. Con lo que vemos que el actual enfo­
que macroeconômico coincide con la base del enfoque de la Economia 
de la Empresa.
Los pronôsticos a largo plazo en la empresa son imposibles, ya que 
solamente pueden defenderse pronôsticos de mercado a largo plazo 
cientificamente fundamentados. Por lo que el pronôstico a largo plazo 
sobre la evoluciôn del mercado y de las ventas constituye la base in- 
mediata de toda la planificaciôn empresarial: del sector financière, del 
de producciôn, de personal y formaciôn del mismo, capacidades de pro- 
ducciôn y su localizaciôn, estructura del programa de ventas, politica 
de ventas, publicidad, politica de investigaciôn y desarrollo, etc. A corto 
plazo constituye la base para la determinaciôn de la producciôn, alma- 
cenamiento, compras, etc. En realidad la aplicaciôn de todas las técni­
cas recientemente desarrolladas para los métodos de planificaciôn, ta­
ies como teoria de las colas, programaciôn lineal, câlculos de economi- 
cidad, etc., parten de la premisa de la existencia de un pronôstico de 
mercado (264). El pronôstico de mercado constituye la base de todo 
modelo de pronôstico empresarial a largo plazo que pretenda facilitar 
al empresario la base para la toma de decisiones ôptimas en los sec­
tores de naturaleza de largo plazo, taies como politica de localizaciôn, 
producciôn, ventas, inversiones y financiaciôn.
Por lo tanto, la magnitud a tomar como base de la planificaciôn 
empresarial estâ definida, en ultimo grado, por las perspectivas de ventas 
propias o perspectivas potenciales de ventas. Ahora bien, para llegar a 
esta magnitud base, en principio, no pronosticable directamente, hay que 
pasar por una serie de etapas analiticas. Précisa el empresario de pronôs­
ticos sobre sus propias posibilidades de ventas futuras, por productos o 
grupos de productos homogéneos, y ello tanto desde el punto de vista de 
la homogeneidad técnica productiva como de la homogeneidad técnica 
de ventas. Por lo que la informaciôn sobre el crecimiento econômico 
general, de la producciôn industrial, etc. no posee una utilidad directa 
para el pronôstico de ventas. Por otro lado, una simple extrapolaciôn 
de la cartera de pedidos de la empresa, del volumen de ventas o de
(263) Asi Albach destaca que «dado que las empresas orientan sus proyeccio- 
nes, en gran parte, en las proyecciones macroeconômicas, también poseen estas 
proyecciones un valor para las decisiones empresarlaies. Cuanto mayor es la divi- 
siôn sectorial de las magnitudes macroeconômicas, dentro del modelo de pronôs­
tico macroeconômico, tanto mayor es su valor informativo para la empresa». Al­
bach, H.: «Die Prognose...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 210.
(264) Gerfin, H.: Allgememe Wirtschaftsprognose..., ob. cit. pâg. VI.
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otras magnitudes similares constituye un procedimiento condenado, mâs 
tarde o mâs temprano, al fracaso, pues no se dispone, en esta forma 
de actuar, de una aclaraciôn del proceso de evoluciôn de la magnitud 
a predecir. Los criterios basados en la utilizaciôn de los productos cons­
tituyen el arranque para la determinaciôn de la necesidad o demanda 
de los bienes y no los criterios técnicos que creen presionar sobre la 
necesidad de los bienes, como lamentablemente se ha aceptado, e in­
cluso aùn se acepta inconscientemente, a veces, por una mera trivialidad 
en el planteamiento (265). En el esquema que hemos trazado para el 
pronôstico empresarial se destacan très grandes zonas o componentes 
déterminantes del pronôstico, campos si bien sustancialmente diferen- 
ciados poseen una suficiente interdependencia. Estos campos de influen­
cia, como se ha senalado, son très: (a) campo o variables exôgenas; (b) 
campo o variables y parâmetros endôgenos; y (c) campo o variables ins­
trumentales, esto es el «programa de objetivos». De este planteamiento 
deducimos el esquema del modelo de pronôstico empresarial.
(a) campo o variables exôgenas, etapa en la que se trata  de determi­
nar: (1.* ) la evoluciôn futura de las necesidades o demanda total inclu- 
yendo toda clase de bienes sustituibles y en (2.") lugar, la distribuciôn del 
mercado global por grupos de productos técnicamente homogéneos. Esto 
es, en esta prim era etapa del modelo de pronôstico empresarial se trata 
de determinar el pronôstico de ventas en su sentido estrictô, ya que 
solamente pueden realizarse taies pronôsticos cuando en los grupos de 
bienes considerados se incluyen todos aquellos bienes que pueden sus- 
tituirse y ello sin considerar para nada el origen técnico de los productos.
En cuanto a (1). La primera fase constituye el pronôstico de la evolu­
ciôn de la demanda total de todos aquellos productos que sirven para 
satisfacer unas necesidades determinadas. Por lo que el criterio de la 
utilizaciôn de los bienes nos determinarâ qué productos o grupos de pro­
ductos deberâ abarcar el pronôstico, sin considerar los criterios técni­
cos. Por ejemplo, cuânta energia se necesitarâ o demandarâ en un pe- 
riodo futuro, y en un espacio determinado, sin tener para nada en cuenta 
el origen técnico de esta energia, incluyendo los productos sustituibles. 
Este pronôstico, en si demasiado amplio para los fines empresariales, 
es necesario si no se quieren llevar sérias sorpresas. Y he aqui la fase 
de vinculaciôn con los intentos del pronôstico de crecimiento global. 
En éste se trata, como hemos visto, de «descender» hasta el pronôstico 
sectorial; en el pronôstico empresarial se trata de partir de este pronôs­
tico para seguir «descendiendo» hasta el pronôstico empresarial.
En cuanto a (2). Una vez que se dispone del pronôstico de ventas 
para el sector de bienes homogéneos, es preciso seguir «descendiendo»
(265) «En el futuro se deberâ depositar mâs énfasis en el proceso de mercado 
en conjunto que en el mercado, ya que las empresas estân adoptando un «concep- 
to de mercado» cuyo enfoque principal se centra en las necesidades de los clien­
tes.» (Stobaugh, R. B.: «Chemical Marketing», en Chemical Engineering, del 20-XI-65,
p. 160.)
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al anàlisis de los componentes de este sector, clasificados por criterios 
técnicos de homogeneidad: division del mercado global en grupos de 
productos homogéneos de producciôn. Lo que significa la necesidad de 
realizar los anàlisis de sustituciôn, esto es, qué evoluciôn se espera 
que tenga lugar en los procesos de sustituciôn por motives de mejoras 
técnicas, reposiciôn «normal», abreviaciôn del periodo normal de reposi- 
ciôn, variaciones de gustos y modas, nuevos modelos, precios, motivacio- 
nes sicolôgicas, prestigio, publicidad, etc. Con lo que el problema del 
pronôstico se complica considerablemente al tener que définir factores 
déterminantes para la distribuciôn de la demanda total entre los distin- 
tos productos (no hablamos todavia de distintos suministradores) com- 
petitivos. buscando el peso de cada uno de ellos. En este anàlisis de 
sustituciôn se tiene que trabajar generalmente con tendencias, puesto 
que la cuantificaciôn no es posible aqui. La importancia de este anàlisis 
de sustituciôn, ademâs de sefialar la posible evoluciôn de la estructura 
del mercado, facilita informaciôn bâsica para la configuraciôn del pro­
grama de fabricaciôn y senala si se encuentra la empresa en un sector 
caracterizado por su crecimiento intensive o si se trata de un sector 
de crecimiento vegetativo, o bien de un sector en estancamiento o de 
decaimiento. Por tanto, se debe concéder una especial atenciôn, en el 
proceso de configuraciôn del pronôstico empresarial, al anàlisis de sus­
tituciôn.
Un ejemplo claro constituye el caso citado anteriormente del sector 
de la energia. En esta segunda fase se ha de determinar en el anàlisis 
de sustituciôn, cuales son las participaciones de los componentes de 
este sector por su origen técnico: agua, carbôn, gas, petrôleo, energia atô- 
mica; en el caso de textiles: fibras sintéticas, lana, algodôn, etc.; en el 
caso del acero, plâsticos, aluminio, etc. El caso del sector de la energia 
se reflejô en el error fundamental en que cayô el pronôstico de la de­
manda de energia de los paises de la CECA a mediados de los afios cin- 
cuenta (266), al operar aisladamente con el pronôstico del carbôn. Se in- 
tensificô la extracciôn de carbôn por un pronôstico de escasez que con- 
dujo, en menos de dos anos, a la famosa crisis carbonifera (267). Taies 
interdependencias existen en muchos sectores econômicos, siendo uno
(266) Los expertos de la O. E. E. C. exigieron en 1956 una intensificaciôn en la 
actividad inversera de las minas de carbôn. Los très “sabios” de la Euratom : 
Armand, Etzel y Giordani, profetizaron, en la primavera de 1957, que la demanda 
de carbôn creceria hasta 1975, por lo menos tan fuertemente como la oferta de 
carbones. En base a estos y otros pronôsticos, se invirtieron ingentes cantidades 
en la minerla del carbôn. La realidad fue que en 1958, en los paises de la C. E. C. A., 
tuvo lugar un retroceso en la demanda de carbôn de 32 millones de toneladas.
(267) Asi, en Alemania se ha cargado durante muchos anos al petrôleo con un 
fuerte impuesto para favorecer la competencia del carbôn. Por fin, en 1967, el Go- 
biemo se ha tenido que decidir por un planteamiento realista del problema carbo- 
nifero alemân, atacando en sus raices al problema : reestructuraciôn de la cuenca 
del Ruhr, estructuraciôn dificil y costosa, pero necesaria si la economia alemana 
quiere mantener su nivel competitivo intemacional.
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de los mâs tipicos recientertiente, la fabricaciôn de aspiradoras al pa­
sar de modelos de a mano a los modelos de suelo.
Resumiendo, cuando el proceso de sustituciôn viene definido por la 
demanda, la homogeneidad técnica de producciôn no puede constituir 
la base de partida, por lo general, sino mâs bien debe adaptarse. La pre­
dicciôn de estos procesos es fundamental para el pronôstico empresarial.
(b) En el campo o variables endôgenas, mâs o menos definibles, que- 
remos comprender todas aquellas variables y, sobre todo, parâmetros, 
que constituyen la estructura de la empresa para la que se realiza el 
pronôstico. Esto es, cuâles son sus factores elementales de producciôn: 
mano de obra, equipo y materias primas, y cuâles son los factores dispo­
sitivos: direcciôn, organizaciôn y planificaciôn (268). Se trata  de fijar 
cuâles son sus capacidades de producciôn ahora y en el futuro a pronos­
ticar, cuâl es la flexibilidad de su aparato productive para adaptarse a 
la evoluciôn del proceso de sustituciôn creado por la demanda, con lo 
que se definen las posibilidades de configuraciôn del producto, sus rendi- 
mientos, su capacidad inversera y financiera, etc. Y como consecuencia 
de todo ello el anàlisis de costes. He aqui uno de los mâs fundamentales 
componentes del pronôstico empresarial. Se puede considerar que junte 
al anàlisis de la flexibilidad del programa de fabricaciôn, constituye el 
anàlisis de costes una de las informaciones mâs decisivas del pronôstico 
empresarial y ello porque vincula la decisiôn «estructural» o de largo 
plazo y medio con la decisiôn de a corto plazo, la planificaciôn con la 
gestiôn (269). Esta problemâtica del câlculo de costes entra en la actual 
etapa competitiva intemacional de una nueva fase de desarrollo. Nos re- 
mitimos aqui a algunos de los mâs destacados trabajos recientes en esta 
m ateria (270). Solamente sehalamos aqui la especial importancia de las 
distintas variantes del método del «direct costing» y, sobre todo, de los 
«costes de cubrimiento y costos directes relativos» para la planifica­
ciôn (271). Por tanto, uno de los instrumentos de informaciôn mâs im­
portantes en el campo endôgeno del pronôstico lo constituye el anàlisis 
de coste, por su carâcter vinculador. Para planificaciones complejas se
(268) Aqui seguimos a Gutenberg por la claridad instrumental que facilita el 
esquema bâsico (ver Gutenberg, E.: Grundlagen..., tomo I, y del mismo autor; 
Economia de la Empresa, ob. cit.).
(269) Ver Verhulst, M.: «Nueva orientacidn de...», en B.E .E ., ob. cit.
(270) Kilger, W.: Flexible Plankostenrecfinung..., ob. cit., asi como las distintas 
aportaciones de Riebel, P., entre otras ver: «Das Rechnen mit relativen Einzelkosten 
und Deckungsbeitragen als Grundlage untemehmerischer Entscheidungen im Fer 
tigungsbereich», en N.B. (1961), pp. 145 ss.
(271) A este respecte queremos dejar constancia de la gran aportacidn del Pro. 
fesor Riebel en este material, pudiendo decirse que de su planteamiento nace una 
nueva fase basada, sin duda, en los conocimientos que &itan desde el maestro 
Schmalenbach (Kostenrechnung und Preispolitik), que revolucionarâ no sôlo las 
técnicas del câlculo de costes, sino también la mentalidad y agilidad de las deci­
siones en la empresa. Ver a este respecto Riebel, P.: Dfs Rechnen..., ob. cit.
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hace preciso a estos efectos la utilizaciôn de las técnicas de la investi­
gaciôn operativa para poder resolver los complicados problemas de 
procedimiento e informaciôn que presentan (272).
A su vez el problema del anàlisis de costes se puede dividir en dos 
conjuntos cuya problemâtica se diferencia fuertemente en cuanto al 
grado de certeza:
a) las cantidades fisicas de carga, y
b) los precios de los factores de carga.
En cuanto a las primeras los resultados de la moderna teoria de pro­
ducciôn (273) nos permiten définir con bastante exactitud las «funcio­
nes de consumo» reales, esto es, el consumo de factores de producciôn 
para los distintos grados de utilizaciôn (274). Cuanto mâs capital inten- 
sivo sea el sistema productivo tanto mayor es el grado de certeza de 
la predicciôn. La informaciôn de que precisan estas funciones goza, por 
su carâcter técnico, de un elevado grado de certeza, por lo que la de­
terminaciôn de los consumos fisicos de los factores de producciôn se 
pueden fijar con el g r ^ o  de seguridad suficiente para el pronôstico.
Mayor problema présenta la estimaciôn futura de los precios de es­
tos factores. Cuanto mayor sea el grado de intensidad de las materias 
primas de producciôn en el sistema productivo, tanto mayor es la ines- 
tabilidad de los costes por la incertidumbre de los precios. Este es el 
caso de los sectores bâsicos de la quimica, en los que la participaciôn 
de las materias primas es incluso superior al 80 por ciento del coste 
total Por ello y dada la incertidumbre del valor de las materias primas, 
en parte sujetas a oscilaciones de los mercados mondiales, en parte 
a los factores de politica de transportes, aduanera, etc., no queda otro 
camino que el de establecer varias alternativas, creando un pasillo 
de posibilidades. Esto es, delimitando en sus valores mâximo y mi- 
nimo esperados, complementado con el valor probable. Segün los 
medios de câlculo disponibles se pueden considerar mâs o menos alter­
nativas, constituyendo la programaciôn lineal el mâs importante de 
estos métodos para la elaboraciôn del planteamiento simultâneo que fa­
cilita los principales datos para la decisiôn empresarial al objeto de de­
terminar posibilidades ôptimas (275).
(272) Ver la obra de Vazsonyi, A.: Scientific Programming in Business and In­
dustry, 3.“ ed. Nueva York 1963.
(273) Gutenberg, E.: Grundlagen..., ob. cit.
(274) Ib.
(275) Naturalmente esta forma de actuaciôn si bien en teoria es, sin duda, 
realizable, en la prâctica se limita su aplicaciôn a modelos para «juegos de simu- 
laciôn» con fines pedagôgicos y como ensayos, mâs o menos perfeccionados, en em­
presas muy grandes. Hoy por hoy, estas técnicas encuentran poca o ninguna utili­
zaciôn en la empresa de tamano medio y pequeno. Lo que viene motivado, por una 
parte, por las dificultades que présenta la utilizaciôn de estas técnicas: a) por la 
necesidad de medios; bj la’ necesidad de informaciôn para la que no estâ preparada
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(c) El campo o variables instrumentales comprende la tercera fase 
para llegar al objetivo del modelo de pronôstico empresarial. Una vez 
estudiado, en las dos fases anteriores, el pronôstico del mercado global 
y de los grupos de productos homogéneos, desde el punto de vista téc­
nico, esto es, incluido el dificil anàlisis de sustituciôn, la estructura 
o medios de producciôn de que dispone y de los que se supone que dis- 
pondrâ la empresa asi como de sus posibilidades de utilizaciôn, sobre 
todo, el grado de elasticidad disponible, se pasa al anàlisis diferenciado 
de cuântos suministradores existen para abastecer estas necesidades del 
mercado, su potencial, reacciones y contrarreacciones prévisibles con 
respecto a las acciones y reacciones de la empresa pronosticadora. Se 
trata, en esta tercera fase, de conocer en prim er lugar, cuântos son los 
competidores, cuâles son sus posibilidades endôgenas, y de sefialar cuâ­
les van a ser las reacciones a la propia utilizaciôn de las variables ins­
trumentales. Por consiguiente se ha de determinar:
1) Numéro y caracteristicas de los productores existentes. Se 
complica este estudio cuando no son sôlo productores nacionales, sino 
ademâs hay competencia intemacional. En este caso se hace mâs dificil 
el anàlisis al ser tan amplio el numéro de potenciales suministradores, 
por lo que la determinaciôn de la importancia de este componente, com­
petencia intemacional, se centra mâs en la politica comercial y adua­
nera del propio pais que en la potencialidad extranjera. Sin embargo, 
dada la dificultad o imposibilidad de poder prever la futura evoluciôn 
de la politica arancelaria y de importaciones, pues se tra ta  de una va­
riable exôgena en la que el ente pronosticador no puede ejercer in­
fluencia alguna, lo ùnico que se puede hacer son «intuiciones» alterna­
tivas sobre la posible evoluciôn (276). Por todo lo cual una de las infor­
maciones mâs importantes para «ponerse a salvo», en este caso de com­
petencia intemacional, es conocer la situaciôn y posible evoluciôn de 
los costes, de ventas y de fabricaciôn, etc., para los productos a pronos­
ticar, nacionales y extranjeros, con lo que se pudiera fijar la alternativa 
mâs desfavorable.
2) A la vista de la estructura de demanda y de oferta en el mer-
la organizaciôn de la empresa, y c) la falta de personas que a nivel de decisi(ki 
pwedœn y quieran utilizar estos resultados; y, por otra, por que la mejora de la 
informaciôn, tanto en contenido como en tiempo, no compensa el «coste» que origine 
la obtenciôn de una tal informaciôn. A ello hay que anadir que la informaciôn a ob- 
tener por métodos mâs tradicionales suele ser suficiente para la situaciôn de decisiôn 
normal. En este tipo de empresas la «intuiciôn» y experiencia personal sustituye 
en grado superior que en las empresas «gigantes», la mejora que pueden aportar las 
modemas técnicas. (Ver Schneider, E.: «La investigaciôn...», en BEE., ob. cit., p6 
ginas 67 y ss.).
(276) Naturalmente si se conocen ya acuerdos en firme o en negociaciôn de 
un pais con otro o con otras zonas econômicas, entonces si que se dispone de una 
informaciôn concreta del «programa aduanero» previsto. Por ejemplo, en el caso de 
una estimaciôn de la competencia de los paises de la CEE en Espafia. La incertidum­
bre se disminuirà paulatinamente conforme se avanza hacia la firma de un tal acuer 
do. Entre tanto se irén valorando las informaciones disponibles.
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cado y de las posibilidades de la empresa (estructura endôgena), se 
establece la politica de gestion propia, esto es, la empresa se senala una 
serie de objetivos, un programa o programas alternativos sobre la ac­
tuaciôn y evoluciôn que se desea para la misma: la fijaciôn de los ob­
jetivos empresariales a medio y largo plazo que constituyen una fun­
ciôn propia de la Al ta Direcciôn (277). Con lo cual nos encontramos 
en el «anàlisis estratégico». Se ha de analizar:
a) la participaciôn de la empresa en el mercado,
b) la posible influenciaciôn en el mismo mediante la aplicaciôn 
de los instrumentos de que dispone la empresa,
c) las acciones propias de cada competidor, y
d) las reacciones a la actuaciôn estratégica de la empresa pro­
nosticadora.
De todo ello puede deducirse claramente la dificultad que encierra 
la predicciôn de las posibilidades de ventas de la empresa, que en rea­
lidad. mâs que de un pronôstico, se trata  de una configuraciôn de las 
ventas. Por tanto, los «pronôsticos empresariales» son todos de natu­
raleza condicional, tanto por la informaciôn exôgena como por la en­
dôgena e instrumental de que se compone el pronôstico. Este resultado, 
que por muchos, sobre todo en la prâctica, se considéra como «decep- 
cionante», es el ùnico que puede obtenerse, por lo que su utilizaciôn, en 
forma de alternativas, tanto para las posibilidades técnicas de produc­
ciôn como estratégicas de mercado, constituye la base del modelo de 
pronôstico empresarial, tratândose mâs de «modelos de decisiôn» que 
de aclaraciôn los que sirven de base para el sistema de planificaciôn 
empresarial.
Entre las variables instrumentales o estratégicas se encuentran. en 
primer lugar, las correspondientes al sector de ventas: organizaciôn co­
mercial, politica de precios, programa de ventas (modelos, tipos, etc.), y 
publicidad. Junto a éstas la utilizaciôn estratégica de algunos factores 
de producciôn, reflejados indirectamente a través de las magnitudes 
del sector de ventas expuestas, constituyen el marco de las estrategias. 
Otras de tipo mâs de «alta politica empresarial», taies como pollticas de 
compra de otras sociedades o centros de producciôn, participaciôn o ab- 
sorciôn de otras empresas competidoras, acuerdos, etc., complementan 
el cuadro de las estrategias. Asi insiste Stobaugh para el sector quimico 
en que el pronosticador «debe anticiparse a la acciôn del competidor 
en una acertada ponderaciôn de las variables de las que dispone el com­
petidor. El pronosticador debe ser imaginative, analitico y experimen-
(277) Gutenberg senala como principales funciones de la direcciôn empresarial 
las siguientes: 1.°) fijaciôn de la politica empresarial a medio y largo plazo; 2.o) coor- 
dinaciôn, y 3.®) mantener el equilibrio financiero. (Ver Gutenberg, E .: La Economia..., 
ob. cit.).
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tado para ser capaz de disponer de unos pocos hechos, combinarlos con 
algunas apreciaciones, estimando realisticamente los costes de manu- 
facturaciôn del competidor» (278).
Dentro de cada uno de los elementos estratégicos se présenta a su 
vez el problema de pronôstico. Toda medida de crear o variar la utili­
zaciôn o intensidad de utilizaciôn de una de las variables cuesta dinero, 
entre otros factores de coste no cuantificables, taies como implicacio- 
nes negativas sobre otras variables, etc. De la actuaciôn sobre esta va­
riable, con su coste, se espera un resultado, esto es, en principio y di­
rectamente una variaciôn del volumen de ventas. Lo cual puede quedar 
aqui, si el objetivo perseguido es el de incrementar meramente la par­
ticipaciôn en el mercado, o bien se ha de buscar este resultado en un 
incremento del bénéficié (279). El planteamiento marginalista de Gu­
tenberg nos sehala este tipo de anàlisis neoclâsico.
Uno de los factores que mâs preocupan, por el volumen alcanzado, 
es el de la publicidad, siendo al mismo tiempo uno de los componentes 
estratégicos mâs dificiles de pronosticar. Sin embargo, aqui se estân 
volcando grandes esfuerzos cientificos, sobre todo por la exigencia de 
la prâctica. Uno de los trabajos mâs interesantes del pronôstico del re­
sultado de la actividad publicitaria es el realizado por Fischerkoesen 
(280), en el que si bien se limita al pronôstico del resultado publicitario 
a corto plazo, su planteamiento, a base de una funciôn general del re­
sultado publicitario, permite también extender su aplicaciôn a la obten­
ciôn de informaciôn para la preparaciôn de la decisiôn de publicidad. 
Basa su estudio en très tesis principales; 1." La preferencia del consumi- 
dor para un determinado producto se puede medir en la predisposiciôn 
marginal del precio; 2." la funciôn de aprendizaje individual-sicolôgico 
se puede traspasar al problema socioeconômico de la extensiôn de la 
publicidad, y 3." el pronôstico experimental del resultado publicitario 
es superior al anàlisis de series con ayuda de la extrapolaciôn. El «pro-
(278) Stobaugh, R. B.: Chemical Marketing, ob. cit., p. 158.
(279) El «principio de beneficio» constituye el objetivo perseguido por la empre­
sa en sus actuaciones. Este principio, aceptado como el motor principal de la em­
presa, aparté de otros secundarios, proviene del planteamiento de la teoria neoclâ-
sica (ver el interesante estudio de Albert sobre el principio beneficio Erwerbsprin- 
Z i p . . . ,  ob. cit.) con su mecanismo de «sanciones». Sin embargo, cada vez se admite 
mâs y mâs la existencia de muy diversos objetivos empresariales, sobre todo, como 
consecuencia del incremento de la dimensiôn empresarial y de la cada vez mayor 
separaciôn entre capital y direcciôn empresarial. Mayor participaciôn del factor tra­
bajo, etc., pueden constituir objetivos fundamentales (ver Baumol, Business Beha- 
mour. Value and Growth, ob. cit.). La existencia de sistemas de decisiones en la 
empresa, cuyos individuos poseen objetivos diferenciados, confirma esta situaciôn. 
Ahora bien, dentro de la Economia de la Empresa y, sobre todo, como consecuencia 
de las modernas técnicas de optimaciôn se reduce el objetivo al beneficio como 
objetivo cuantificable, aun cuando su aplicaciôn supone una abstracciôn de la reali­
dad. (Ver Gutenberg, E. : über einige Fragen..., ob. cit., p. 8).
(280) Fischerkoesen, H. M. : Experimentelle Werbeerfolgsprognose, Wiesba­
den 1967.
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nôstico de la preferencia» (281) y el «pronôstico de resonancia» (282) 
constituyen dos nuevos intentos, empiricamente verificados, que permi­
ten realizar el pronôstico, si bien todavia a plazo corto y medio de los 
resultados publicitarios; por tanto, se dispone del «anàlisis coste-resul- 
tados» utilizando los elementos hasta ahora no cuantificados de la sico- 
logia experimental. En este mismo sentido hay que analizar y buscar 
los métodos de pronôstico mâs apropiados para cada una de las varia­
bles estratégicas y siempre buscando informaciôn que facilite la fija­
ciôn del criterio de economicidad en el "anàlisis resultados o utilidad” 
(cOst-benefit analysis) (283), no entendiendo por resultados a estos efec­
tos sôlo el simple «beneficio contable», sino en el sentido mâs amplio.
Otro de los factores importantes dentro del cuadro de magnitudes 
instrumentales constituye la politica de precios. Dejando aqui a un lado 
la problemâtica de la teoria de precios (284), veamos un planteamiento 
del problema en la prâctica. La soluciôn del mismo deja mucho que 
desear, tanto desde el punto de vista teôrico como prâctico.
Para la predicciôn de la evoluciôn del precio a plazo medio y largo 
se utilizan en la prâctica dos métodos, ninguno de los cuales ofrece ga- 
rantia alguna. El primero consiste en calcular el coste mâs bajo del 
competidor incrementândolo en un «return on investment». En un se- 
gundo camino se trata  de deducir la evoluciôn de los precios partiendo 
de las expectativas sobre los volùmenes fisicos de oferta. Esto es, si se 
espera que el volumen actual se triplique se supone que el precio fu­
turo serâ un tercio del precio actual. Ambos métodos adolecen de se- 
rios problemas: el primero en la dificultad para determinar el coste 
de la competencia y el segundo en que la evoluciôn del precio no 
sôlo depende de la variable «volumen», sino de otra serie de factores, 
taies como variaciôn de la demanda, procesos de sustituciôn, variaciôn 
de la intensidad de la competencia nacional y extranjera, etc. Por tanto, 
se trata  de una simplificaciôn demasiado fuerte como para poder guiar- 
se de estos métodos (285). Su valor radica mâs bien en su informaciôn 
a efectos de contrastar con la informaciôn e intuiciôn obtenidas por 
otros caminos.
En el modelo de pronôstico empresarial se trata de un modelo 
cibernético que abarca la etapa o fase mâs compléta de la cibernética: 
1." En la relaciôn «variables exôgenas»-«pronôstico» se trata de una rela­
ciôn circulatoria: el medio ambiente informa al pronôstico y de las ac-
(281) Ib., pp. 27 y ss.
(282) Ib., pp. 97 y ss.
(283) Stohler, J.: «Zur Méthode und Technik der Cost-Benefit-Analyse», en 
Kyklos. Vol. XX (1967), Fase. 1. pp. 218 ss.
(284) Krelle, W.: «Preistheorie», Tubingen Zurich 1961.
(285) Ver Stobaugh, B. B.: «Chemical Marketing», ob. cit., p. 155.
MODELO DE PRONOSTICO EMPRESARIAL 165
clones de éste se produce cierta repercusiôn, mâs o menos intensa, se- 
gûn el poder de la empresa. Se tiene por tanto un sistema de regulaciôn 
y un sistema adaptativo; 2.® con respecto a las «variables instrumenta­
les» el modelo cibernético se compone de la informaciôn, de la acciôn 
derivada del programa estratégico de acuerdo con los objetivos fijados 
a la vista de la informaciôn existente, asi como de las acciones y reac­
ciones de la competencia; 3.® la relaciôn con las «variables endôgenas»
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Pig. nûm. 3.—Modelo cibernético correspondiente al modelo de pronéstico
empresarial
es de mera informaciôn y «la orden» de acciôn para éstas. Por consi­
guiente, y siguiendo el modelo cibernético, nos encontramos con un sis­
tema complejo de cuarta fase (oligologia) y que abarca; a) teoria de 
juegos; b) cibernética de la organizaciôn; c) cibernética pedagôgica, y
d) cibernética de empresas, esto es, la teoria de las posibles formas de 
procedimientos en el gobierno (286).
Por ultimo se insiste, aunque ya se ha tratado anteriormente, que se 
debe senalar el periodo de tiempo del pronôstico bajo puntos de vista 
objetivos y no metôdicos, ya que el método a elegir se orientarâ en las 
exigencias de la planificaciôn. Ahora bien, para la planificaciôn empre­
sarial se deben fijar, por motivos precisamente metôdicos, unos momen-
(286) “Kybernetische Maschine”, ed. por H. Frank, Francfort/M. 1964; ver 
articule de Frank, H.: Kybem etik und kybemetisohe Technik, pp. 10 ss.
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tes en el tiempo cuyo carâcter es mâs bien de ayuda para définir unos 
periodos de planificaciôn, segün el carâcter del sector, de los productos 
o grupos de productos, de los objetivos que se esperan alcanzar con el 
pronôstico, del nivel empresarial al que se realiza y, no por ultimo, de 
la informaciôn y medios disponibles, esto es, el coste del pronôstico. Por 
tanto, no se puede aqui establecer un periodo de tiempo «a priori», es 
preciso determ inado en cada caso.
b) Diferentes modelos de pronôstico.
De este estudio global o conjunto que hemos realizado del pronôs­
tico empresarial se deduce que ni una simple extrapolaciôn de un dato 
aislado, ni la correlaciôn de las ventas empresariales referida a magni­
tudes mâs o menos globales de la evoluciôn de crecimiento econômico 
general o parcial, pueden dar resultados algo fiables. Dentro del modelo 
cibernético, en el que se comprende el modelo de pronôstico empresa­
rial, la prim era pregunta, base para todas las demâs, es que posibili- 
dades de pronôstico existen para los mercados de demanda globales u 
homogéneos. Esto es, la magnitud, que dentro del pronôstico empresa­
rial, constituye la de «orden superior» y que es un verdadero pronôsti­
co condicionado a magnitudes ajenas o fuera de la zona de influencia 
de la empresa. Salvo el caso de monopolio o situaciones seme jantes, las 
posibilidades de influencia son de una intensidad débil y precisan de 
largos periodos de tiempo, salvo raras excepciones (287).
Para la determinaciôn del pronôstico parcial se dispone de una se­
rie de procedimientos y técnicas que anteriormente se han citado. En 
la delimitaciôn del campo de la investigaciôn del mercado, cuya fun­
ciôn es establecer el pronôstico de mercado, es de decisiva importancia 
conocer: a) cuâles son las clases y tipos de productos, y b) cuâles son 
los grupos de consumidores. Y ello, de tal forma que siguiendo el es­
quema expuesto no se olvide ningùn producto sustitutivo relevante. Por 
consiguiente, debe quedar bien claro que la predicciôn de la posiciôn 
en el mercado de una empresa no constituye el objeto del pronôstico. 
Una cosa es el pronôstico de la evoluciôn del mercado, esto es, el pro­
nôstico de mercado, el pronôstico de los grupos de productos homogé­
neos por su empleo, el cual, en un paso mâs y basândose en un anàlisis
(287) Asi, por ejemplo, la demanda de cemento depende de la evoluciôn de la 
construcciôn. Esta, a su vez, de la evoluciôn econômica y de la poblaciôn, del tipo 
y aceleraciôn de las transformaciones estructurales en la economia y poblaciôn, de 
la evoluciôn del comercio exterior, de la evoluciôn de los precios, de la politica 
regional y de la correspondiente actividad constructora regional con su componente 
del coste de transporte, del grado de motivaciôn para relacionar la construcciôn de 
carreteras —grado que depende a su vez de los ingresos y su distribuciôn—, y asi 
podemos continuar sin llegar hasta la ultima variable aclaratoria. A nivel empresa­
rial el pronosticador tiene que limitarse a partir de una informaciôn exc^ena, condi- 
cionando con ello su propio pronôstico. (Ver Gerfin, H.: «Allgemeine...», ob. cita 
da, p. Vin.)
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de sustituciôn, pasa al pronôstico de grupos de productos homogéneos 
en cuanto a su producciôn. Otra cosa distinta son los objetivos y de- 
seos de la direcciôn de la empresa, de la politica empresarial que actùa 
con mayor o menor intensidad a través de su programa.
A nivel empresarial se han de buscar magnitudes concretas en sus 
distintos niveles: de mercado, de grupo de productos o producto, de 
ventas de la empresa. Las ventas de la empresa se encuentran dentro 
de los limites marcados por su capacidad de producciôn, la demanda 
del mercado y la competencia de otros suministradores, lo que hemos 
senalado como factores endôgenos y exôgenos. Uno de los criterios mâs 
utilizados y mâs convenientes, en principio, para un modelo de pronôs­
tico empresarial es la clasificaciôn de los mercados por la «categoria»
de los bienes:
11 bienes de consumo o finales,
2) bienes de consumo duraderos,
3) bienes duraderos, y
4) bienes intermedios o productos bâsicos.
Lo que constituye el contenido del "pronôstico de mercado", una 
de cuyas bases fundamentales es la investigaciôn de mercados en sus 
dos componentes, anàlisis del mercado y observaciôn del mercado. Sin 
duda, puede senalarse que la investigaciôn de mercados constituye la 
base mâs importante del pronôstico de mercado (288).
Pronôstico de mercado. Aqui se va a resenar cuâles constituyen los 
métodos de pronôstico mâs adecuados para cada uno de los grupos de 
productos y ello basândonos en las caracteristicas y limitaciones que 
para cada método hemos resenado anteriormente. Junto al planteamien­
to teôrico, domina la idea de facilitar para la prâctica métodos opera­
cionales dentro de los limites de errores a los que se encuentran supe- 
ditados
En el siguiente esquema se recogen de forma sistemâtica los crite­
rios que permiten plantear los campos de aplicaciôn apropiada y las 
combinaciones adecuadas en los procedimientos (289);
(288) Aqui no vamos a entrar en la peculiar problemâtica de la investigaciôn 
de mercados con sus multiples facetas y técnicas especiales.
(289) Ver Gerfin, H.: «Einige Problème...», ob. cit., p. 57.



















1) Bienes de consumo.
Para el pronôstico de este tipo de bienes pueden considerarse très 
categorias globales:
1.1. Anàlisis de series cronolôgicas,
1.1.1.) extrapolaciôn tendencial,
1.1.2.) regresiôn,
1.2. Métodos de encuestas,
1.3. Anàlisis Input-Output.
1.1.1) Extrapoîaciones: Sin duda la utilizaciôn del método de la ex 
trapolaciôn goza de una gran difusiôn en los pronôsticos sectoriales, 
dado lo simple y râpido de su resoluciôn. Pasa frecuentemente desaper- 
cibido en la prâctica que este método se basa en una mera prolongaciôn 
del pasado, de forma mecânica en el futuro, con lo que se implica una 
evoluciôn autônoma y propia que se considéra vâlida para el futuro. Pre 
misa que, si bien puede darse en determinados casos concretos, no es 
la norma, ya que los procesos de desarrollo estân determinados por una 
serie de fuerzas, grandes y pequenas, conocidas y desconocidas. Sôlo 
se necesita, como senala Bombach (290), prolonger lo suficientemente 
en el futuro para deducir resultados absurdos, por lo que si el método 
tendencial es ya muy discutible en el pronôstico global, lo es mâs en 
el sectorial.
En segundo lugar la fijaciôn del periodo de referenda que se toma 
de base, la inclusiôn o no de las evoluciones «anormales» (guerra. huel- 
gas, etc.), influyen en èl pronôstico, por lo que nos encontramos con un 
factor de decisiôn arbitrario. Ademâs, hay que anadir, en tercer lugar, 
la elecciôn del tipo de curva (lineal, exponencial, etc.), lo que constitu­
ye un nuevo elemento de decisiôn, pues existen, frecuentemente, varias
(290) Bombach, G.: «Wirtschaftliche Voraussage...», ob. cit., p. 54.
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posibilidades segün los datos histôricos. Otro factor arbitrario a solu- 
cionar con la «intuiciôn».
Ciertamente, de la extrapolaciôn no se obtiene mucha seguridad so­
bre el futuro. Sin embargo, para la planificaciôn empresarial a medio 
y largo plazo constituye una fuente de informaciôn necesaria para po­
der contrastar con la informaciôn obtenida por otros procedimientos.
Su grado de validez o bondad descansa mâs en la intuiciôn o experien­
cia del pronosticador que en sus componentes mecânicos. Una acertada 
elecciôn del periodo de referenda, del tipo de curva, la determinaciôn 
de mâximos y mmimos para la dispersiôn de las estimaciones, son los 
elementos que valoran el contenido informativo de la extrapolaciôn. No 
se debe rechazar por «simple» la extrapolaciôn «a priori», ya que mu­
chos de los métodos, en su forma mucho mâs compleja no constituyen 
de hecho, en bastantes casos, una técnica de informaciôn de valor su­
perior a la de la extrapolaciôn.
1.1.2') Método de regresiôn: En sus distintas variantes constituye el 
método de regresiôn el de mayor aplicaciôn. Como se ha visto anterior­
mente présenta, en general, sobre la extrapolaciôn pura, la venta i a de 
que no se limita a un mero proceso mecanicista, sino que refleja si­
tuaciones univocas de dependencia. De la evoluciôn histôrica se dedu- 
cen las interdependencias cuantitativas entre las variables independien- 
tes y dependientes, utilizândose generalmente el método de los mmimos 
cuadrados que entra dentro de la teoria de probabilidades.
Las relaciones de regresiôn pueden ser directas e indirectas, segün 
se establezcan relaciones causales inmediatas o se establezca la rela­
ciôn de dependencia con respecto a un indicador general o parcial de 
la actividad econômica, o también a través de una analogia, en el sentido 
anteriormente expuesto. Las principales limitaciones del método de re­
gresiôn son:
1) se desplaza el problema del pronôstico a la variable de re­
ferenda o de aclaraciôn; de la forma en que se pronostique esta variable 
y de la forma en que se establezca su relaciôn con la variable buscada 
dependerâ el valor del pronôstico. Frecuentemente se trata  como si se 
realizase extrapolaciôn directa por lo que no se ha mejorado nada;
2) una variable ünica es frecuentemente insuficiente para deter­
minar la variable a pronosticar. Con la inclusiôn de varias variables de 
referenda se pasa al método de regresiôn mültiple, por lo que surge la 
dificultad de medir la influencia de cada una de estas variables aclarato- 
rias en la variable a pronosticar. Ahora bien, una tendencia similar en 
estas variables aclaratorias, o una intercorrelaciôn entre ellas, impide 
determinar estadisticamente la influencia de estas variables en la mag­
nitud a pronosticar. Por ello, y dada la evoluciôn casi similar de las va­
riables de la época posterior a la segunda guerra mundial, hacen que 
el planteamiento de regresiôn mültiple no tenga valor informativo para
170 EL PRONÔSTICO EN LAS CIENCIAS SOCIALES Y ECONÔMICAS
el pronôstico, pues en la mayoria de los casos se trata de una mera com­
binaciôn de las desviaciones ocasionales;
3) y, en tercer lugar, las interdependencias del pasado no tienen 
porqué seguirse dando en el futuro. La realizaciôn de correcciones en 
los coeficientes estructurales ayuda a solucionar esta dificultad. Esta 
variaciôn de los coeficientes hay que estimarla mediante la «intuiciôn», 
tropezândose en algunos casos con insuperables dificultades.
A pesar de todas estas dificultades constituye este campo de los bie­
nes de consumo no duraderos, el campo de la aplicaciôn preferencial de 
los anàlisis de regresiôn. El principal problema del pronôstico, la deter­
minaciôn de la saturaciôn, se resuelve aqui con la elecciôn del tipo de 
funciôn. calculândose el grado de disminuciôn de las tasas de crecimien­
to mediante un anàlisis «cross-section». La elasticidad de los ingresos, 
por ejemplo, de los bienes de consumo, es siempre inferior a uno y dis- 
minuye con un creciente grado de abastecimiento.
Uno de los métodos que mâs se encuentran actualmente en la discu- 
siôn cientifica (291) es el del «exponential smoothing» (292), pero que en 
la prâctica no encuentra aun mâs acogida que la variante, «método de los 
componentes», del anàlisis de regresiôn, ya que significa un considerable
(291) Albach, H.: «Comentario al articule de Kneschaurek: Marktprognose als 
Hïlfsmittel der Unternehrnensführurig, en «Zukunftsaufgaben in Wirtschaft und Ge- 
sellschaft». Festschrift zur Elnweihung der neuen Gebaude der Hochschule St. Gallen 
für Wirtschafts - und Sozialwissenschaften (Zurich y St. Gallen 1963, publicado en 
Weltwirtschaftliches Archiv, tomo 99 (1967), cuademo 1.
(292) Procedimiento de pronôstico ^exponential smoothing». En su estudio sobre 
las posibilidades de desarrollar un método que pueda resolver de forma rutinaria, en 
un equipo electrônico, el pronôstico de ventas a largo plaeo, Lüttgen llega a la con- 
clusiôn de que los modelos de pronôstico exponenciales son los adecuados para el 
pronôstico de ventas. Con igual validez acepta el modelo de pronôstico hiperbôlico. 
Parte para ello de la venta de un bien nuevo que tiene una buena acogida de entra 
da y marca su evoluciôn una tendencia decreciente. Las ventas se describen en la 
ecuaciôn = x^  s^  + z^  (siendo = ventas reales en el periodo t; x^  = componen­
te tendencial; s^  = componente estacional, y z^  = componente causal). Como procedi­
miento de pronôstico se basa en el «exponential smoothing». A la vista de los cua- 
tro modelos de pronôstico que deduce: a) modelo de pronôstico lineal; b) modelo 
de pronôstico parabôlico; c) modelo de pronôstico exponencial y d) modelo de pro­
nôstico hiperbôlico, aplicados a un caso concrete, deduce los volümenes de ventas 
del método exponencial y del hiperbôlico como modelos de pronôstico. Para todos 
los modelos se prevé una determinada inclinaciôn de la tendencia y la existencia 
de una influencia estacional multiplicativa. La ünica informaciôn que entra en el 
modelo son los datos de ventas del pasado, cuando el producto es «viejo», y la su- 
posiciôn de una evoluciôn tendencial determinada, cuando el producto es nuevo, por 
lo que su carâcter sigue siendo «mecanicista» que, en caso de cierta constancia ten­
dencial, facilita la eliminaciôn de las oscilaciones estacionales, pero nada mâs. Su 
valor de pronôstico no es superior mâs que en la complejidad y «exactitud» al eli- 
minar las variables estacionales proyectadas del pasado en el futuro, también mecâ- 
nicamrate. Para determinados productos, con variaciones estacionales mâs o menos 
definidas, posee ciertamente valor, para los demâs no. (Lüttgen, H.: «Exponential 
Smoothing für die Prognoserechnung bei exponentiell fallendem Trend», en Ablauf 
und PlanungsforschungOperational Research, cuademo 2, 1965, pp. 323 ss.)
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avance sobre los anteriores. Para conseguir el objetivo de aclarar la evo­
luciôn futura de la demanda a largo plazo se analizan los grupos mâs 
caracterlsticos de la demanda, clasificados, bien por su comportamiento 
de demanda homogéneo y/o por una aceleraciôn distinta del desarrollo. 
Para cada uno de estos grupos se establece un anàlisis de regresiôn, 
pudiendo adoptar distintos tipos de funciones y distintas variables acla­
ratorias. Esto es, se consigne diferenciar mâs los componentes y sus re­
laciones y se agregan, como informaciôn global, todos los resultados par­
ciales üe cada componente. Este procedimiento exige una detallada in­
formaciôn estadistica y bastante trabajo. Sin embargo, se obtiene una 
informaciôn con gran detalle que permita apreciar las evoluciones es­
tructurales de cada una de las demandas parciales, con lo que se ofrece 
la base adecuada para el tan delicado anàlisis de sustituciôn. La versiôn 
del anàlisis de regresiôn en este método de los componentes se ha confir- 
mado en la prâctica del pronôstico de los bienes de consumo. En cuanto 
al contenido de los métodos de encuestas nos remitimos aqui a lo ex­
puesto anteriormente.
1.3. Anàlisis input-output.
Un avance sobre el método de regresiôn por componentes représenta 
el anàlisis input-output cuyo objetivo consiste en exponer, en forma de 
matriz, la tupida red de las interrelaciones industriales. Mientras que 
en el método de los componentes solamente se definen las relaciones de 
dependencia directas entre dos magnitudes, se tra ta  en el segundo de 
determinar un campo de relaciones de dependencia e interdependencia 
entre las diferentes magnitudes dentro de un sistema simultâneo. Con lo 
que se consigue teôricamente eliminar una serie de lagunas y defectos 
de los métodos de extrapolaciôn y de regresiôn. Sin embargo, présenta 
una serie de problemas adicionales que aùn no han podido resol ver se, 
por lo que de momento su utilizaciôn, como método de pronôstico, queda 
en suspenso, ya que no se dispone fundamentalmente del conocimiento 
de la estructura cuantitativa de los suministros (inputs) (293).
Ademâs sôlo cuando se disponga de un anàlisis fuertemente disgre- 
gado serâ de utilidad para la empresa. Los bienes de inversiôn, los de 
consumo y los de exportaciôn no estân dentro de los suministros del 
anàlisis input, datos que se precisan conocer, por su carâcter de varia­
bles aclaratorias, antes de analizar la evoluciôn de la demanda. Por ulti­
mo, el problema de la constancia a largo plazo de los coeficientes estruc­
turales del sistema anade otra inseguridad. Se puede afirmar que en el 
estado actual de la técnica input-output no se puede considerar a este 
procedimiento como prâcticamente utilizable, hoy por hoy, en la deter­
minaciôn de pronôstico para el modelo empresarial.
(293) Ver Kônig, H,: «Problème...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 269.
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2) Bienes duraderos.
La problemâtica que présenta el anàlisis de pronôstico en los bienes 
duraderos se diferencia totalmente de la que acabamos de exponer para 
los bienes de consumo. Y ello, porque los mercados para los bienes du­
raderos se encuentran sometidos a otras evoluciones regidas por motiva- 
ciones y fuerzas distintas, incrementândose su importancia dentro del 
conjunto econômico segùn aumenta el nivel de bienestar. Dentro de este 
grupo de bienes duraderos pueden distinguirse los bienes duraderos del 
sector de consumo, todos aquellos destinados a las economias domésticas 
principalmente, y los bienes de inversiôn, esto es, aquellos bienes que 
son utilizados como factores de producciôn, equipo. Aunque si bien para 
ambos sectores su problemâtica general es semejante, a la hora de pro­
nosticar se deben diferenciar las técnicas de obtenciôn y elaboraciôn de 
la informaciôn (294).
La caracten'stica dominante y diferenciadora del grupo de bienes de 
consumo es el fenômeno de la saturaciôn. Este grado de saturaciôn en 
los bienes duraderos se puede y se debe dividir en dos componentes. 
Por una parte, el numéro de bienes estâ limitado, por ejemplo, el nu­
méro de aparatos domésticos por el numéro de hogares. Esto en cuanto 
a la «demanda nueva». Por otra parte, las existencias de bienes se tienen 
que renovar por motivos diversos, con lo que las ventas serân funciôn 
de las existencias totales, duraciôn efectiva y estructura de antigüedad. 
Esto es, la "demanda de reposiciôn".
Los bienes de consumo duraderos se pueden pronosticar, con un gra­
do de seguridad elevado cuanto mâs avanzado se encuentre el proceso 
de «nueva inversiôn o necesidad» y, consiguientemente, el peso de la de­
manda se centre en cl «proceso de reposiciôn». Para lo cual se basa en 
el conocimiento de los grados de saturaciôn alcanzados y el grado 
mâximo que se puede esperar, considerando el crecimiento de la pobla­
ciôn (o bien el numéro de hogares, etc.) y la demanda de reposiciôn. Dos 
son las posibilidades de pronôstico teôricamente existentes: a) proyec- 
ciôn en el futuro de una curva de crecimiento (295) obtenida de la evolu­
ciôn histôrica, por lo que se deduce el momento de saturaciôn, nivel de 
saturaciôn y evoluciôn de la saturaciôn b) calcular el nivel de saturaciôn 
por separado. El primer procedimiento se rechaza por su carâcter me-
(294) Esta clasificaciôn entre bienes duraderos de consumo y de inversiôn no es 
suficiente, ya que las caracteristicas de financiaciôn, entre otras, de ambos grupos 
de bienes son semejantes y las saturaciones parciales o ciclos de reinversiôn en am­
bos sectores llevan incluso a sérias crisis. Una renuncia a comprar en una econo­
mia modema consiste mâs en un desplazamiento del momento de reposiciôn que de- 
sistir en la «inversiôn nueva», y ello tanto en los bienes duraderos de consumo como 
de inversiôn. Véase el ejemplo de los automôviles y el de los trac tores en. los traba­
jos publicados en «Planificaciôn de ventas...», ob. cit. Por tanto la divisiôn de los 
bienes duraderos por la «motivaciôn» de la decisiôn de compra, «nueva inversiôn» 
o «reposiciôn», es la clasificaciôn adecuada a efectos de pronôstico.
(295) Funciones logisticas o funciones del tipo Gompertz.
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canicista y la fragilidad de su informaciôn (296), siendo el segundo ca- 
mino, utilizando consideraciones deductivas, analogias y, sobre todo, 
«cross-section-analysis» regional, el que mejor informaciôn facilita.
Aunque si bien los dos componentes del anâlisis de la demanda de 
bienes duraderos se encuentran dinâmicamente vinculados, su evolu- 
ciôn sigue reglas totalmente diferenciadas y su tratam iento analitico 
exige, por tanto, un planteamiento distinto del camino de pronôstico 
a seguir:
2.1. Pronôstico de la "demanda nueva”.
La demanda nueva depende, por un lado, de la diferencia existente 
entre el grado de saturaciôn alcanzable y el alcanzado, magnitud la pri­
mera a determinar a base de encuestas de consumidores, de empresas, 
numéro de hogares nuevos. Dos procedimientos pueden utilizarse prin- 
cipalmente.
El primero consiste en una extrapolaciôn tendencial a base de la cur- 
va de crecimiento de las existencias colocadas, curva de tipo S, y ex- 
trapolando mediante una funciôn logistica, de Gompertz u otra parecida. 
La primera deducciôn matemâtica de esta curva es la «nueva demanda». 
Como se ha indicado, los resultados son muy fragiles y pueden llevar a 
graves errores en la determinaciôn del grado de saturaciôn y el momento, 
ya que la informaciôn estadistica histôrica en la que se basa no puede 
aportar nada sobre el grado de saturaciôn alcanzable. La utilizaciôn del 
método de los minimos cuadrados, bien en base tendencial como de re- 
gresiôn, es la que puede facilitar un resultado también mecanicista y 
con iguales errores, pero quizâ con mayores posibilidades de orienta- 
ciôn y posible correcciôn intuitiva.
El segundo camino, también sehalado anteriormente, consiste en la 
determinaciôn autônoma y directa del punto de saturaciôn. Generalmen- 
te se apoyan estas estimaciones en analogias mas o menos estimativas 
con otros paises o regiones (297). A la intuiciôn le corresponde aqul un 
elevado grado de decisiôn y puede llevar a resultados utilizables. Al 
disponer de un punto de saturaciôn determinado de esta forma puede 
establecerse una curva, mâs o menos curvilinea, segùn los casos, que 
vincule los valores del pasado con este punto final estimado, disponién- 
dose asi de una estimaciôn intuitiva de la evoluciôn. También puede 
comprobarse con un «cross-section-analysis» internacional.
A largo plazo, sin embargo, la evoluciôn de la demanda viene deter- 
minada por las exigencias de bienes y por su duraciôn real. Con un cre-
(296) Asi lo rediaza Bombach; «nimca debiera intentarse deducir el limite de sa 
turacidn de la serie misma, por ejemplo, mediante una extrapolaciôn de una curva 
Gompertz». (Bombach, G.: «Wirtschaftliche...», ob. cit., p. 56). KnescJiaurek rechaza 
asimismo este método (Kneschaurek, F.: «Problème der langfristigen Marktprogno- 
se», en Aussenwirtsvhaft, ano 14 (1959).
(297) Ver la utilizaciôn prâctica en «Planificaciôn de ventas...», ob. cit.
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ciente grado de saturaciôn desarrollado por la «demanda nueva» se 
produce un desplazamiento de la importancia de esta demanda hacia 
la de reposiciôn en la composiciôn de las ventas.
2.2. Pronôstico de la "demanda de reposiciôn".
A plazo medio la estructura de la antigüedad de los bienes duraderos 
constituye el factor mâs importante dentro de la necesidad de reposi­
ciôn, mientras que a largo plazo es mâs bien el inventario de bienes 
existentes, el que define la evoluciôn de la demanda de reposiciôn. Asi, 
por ejemplo, en la demanda de automôviles (298) u otros bienes domés- 
ticos influye mâs su antigüedad a la hora de determinar el pronôstico. 
Una estructura de la antigüedad dominante en un mercado concreto 11e- 
va a la demanda ciclica en el futuro, aunque si bien la dispersiôn de la 
demanda de reposiciôn se extiende durante un periodo mâs o menos lar­
go. Ahora bien, si la antigüedad de los bienes es irregular, se tropieza 
con la dificultad de determinar el inventario de bienes existentes por 
la dispersiôn de las prim eras adquisiciones, con lo que la reposiciôn se 
produce ondulatoriamente, con amplitudes mâs o menos considerables, 
que sôlo se tienden a reducir poco a poco. Esta evoluciôn es mâs rele­
vante para la planificaciôn de las inversiones que la tendencia atipica. 
Ahora bien, para ello se précisa conocer la antigüedad del inventario y 
las «tablas de mortalidad» para los productos a pronosticar, lo que se 
puede considerar en un modelo secuencial, que incluya ambos factures, 
incremento de existencias y renovaciôn. La aplicaciôn de este procedi- 
miento para la mâs amplia gama de productos duraderos ha dado re­
sultados altamente satisfactorios (299).
En el sector de bienes duraderos de inversiôn, la determinaciôn de 
los limites de saturaciôn tropieza con mayores dificultades, ya que falta 
frecuentemente la magnitud de referencia adecuada. La utilizaciôn de 
magnitudes de referencia mâs utilizables para bienes de consumo dura­
deros, taies como la referencia al consumo per capita, en el sector de 
bienes de inversiôn, es muy problemâtico. La determinaciôn de magni­
tudes mâs vinculadas a la producciôn puede facilitar mâs el pronôstico. 
Sin embargo, los anâlisis por analogia, esto es, comparaciones en inten- 
sidad con otros paises y regiones mâs desarrolladas, permiten general- 
mente deducir, con mayor valor, futuras evoluciones, siempre incluyen- 
do, naturalmente, las circunstancias particulares del pronôstico, sobre 
todo, las relaciones precios-salarios, disponibilidad de mano de obra, etc. 
Una mayor dificultad se présenta en aquellos anâlisis de pronôstico en 
los que se trata de aplicar productos existentes a nuevos campos de 
aplicaciôn o la introducciôn de nuevos productos (300).
(298) Nos remitimos a los estudios ya citados de Siebke, J.: «Die Automobilnach 
frage...», ob. cit., y al de Schmidt, W. : «El plan de ventas...», ob. cit., pp. 59 y ss.
(299) Gerfin, H.: «Allgemeine...», ob. cit., p. XII.
(3(X)) Ver: «Planificaciôn de ventas en la prâctica», ob. cit.
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3) Productos intermedios. Este es, sin ningûn lugar a duda, el 
campo de pronôstico mâs dificil y frâgil, ya que no se puede trabajar, 
como en los dos grupos anteriores, con el concepto de saturaciôn. Acero 
«per capita», por ejemplo, no es ninguna magnitud vâlida, mâs que a 
efectos de comparaciones de tipo internacional. Los pronôsticos de pro­
ductos intermedios no tienen mâs camino que analizar la evoluciôn de 
los productos finales en los que se utilizan. Dado que estos bienes inter­
medios se utilizan, en algunos casos, para los mâs diversos sectores de 
producciôn final y, por tanto, se precisan anâlisis complejos, la utili­
zaciôn de la técnica input-output séria una de las posibles soluciones 
(301). Pero aun se encuentra su utilizaciôn en estado de intento, por lo 
que el ùnico camino viable es el tra tar de analizar la evoluciôn de los 
sectores finales mâs importantes, en primer lugar, para pasar, en segun­
do lugar, a analizar en que punto del proceso de fabricaciôn del producto 
final se incorpora el producto o bien intermedio y cuâl es la relaciôn 
en que se incorpora con respecto al output final. La mayor incôgnita 
que se présenta al anâlisis de pronôstico de los productos intermedios 
es, sin duda, la determinaciôn de los procesos de sustituciôn que puedan 
surgir en los diversos sectores de utilizaciôn.
El anâlisis de regresiôn, sobre todo, en su versiôn del método de los 
componentes, ofrece, al clasificar los grupos de «clientes», los mâs 
«homogéneos» posibles, un instrumento utilizable de pronôstico. Aqui 
el problema es disponer del material de informaciôn suficientemente di- 
ferenciado. Para cada sector se elegirân aquellas magnitudes de referen­
cia mâs apropiadas para el pronôstico. Con el fin de salvar, en parte, las 
grandes dificultades que impone este procedimiento, taies como la ne­
cesidad de conocer ademâs del pronôstico de crecimiento global, un 
pronôstico estructural completo, se limita en la prâctica a un anâlisis 
global y a estimar, en investigaciones especiales, para los sectores «clien­
tes mâs importantes», la tendencia y la magnitud de las posibles desvia- 
ciones. Aqul se recomienda también la utilizaciôn del procedimiento 
«cross-section-analysis».
Un caso tlpico para los bienes intermedios lo constituyen los pro­
ductos qulmicos. Veamos el tratam iento que se le da en la prâctica 
del pronôstico a este sector.
En el sector qulmico se propone la combinaciôn de mâs de un mé­
todo, destacando en esta combinaciôn de instrumentes de pronôstico 
un método cualitativo y très cuantitativos. El primero es el de la «en- 
cuesta de la opiniôn» el cual ha encontrado gran difusiôn por ser uno de
(301) Esta posibilidad es rechazada por numerosos autores como método de pro­
nôstico: la premisa de la constancia de los coeficlentes técnicos, la imposibilidad 
de considerar los procesos de sustituciôn, la dificultad de conseguir una matriz 
de coeficientes lo suficientemente detallada y la compleja elaboraciôn necesaria 
para la determinaciôn de las relaciones entre los sectores industriales agregados. 
impiden darle una agilidad, flexibilidad y contenido que se précisa para un anâlisis 
de pronôstico.
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les mâs simples. Sobre todo cuando se trata de bienes quimicos inter­
medios, el numéro de clientes relevantes no es muy elevado por lo que 
un contacto con ellos, sobre todo en relaciôn personal, facilita informa­
ciôn de los planes futuros y perspectivas de estos clientes. Esto se rea- 
liza en casi toda la industria quimica de cabecera. La forma mâs con- 
veniente es aqul la de que el pronosticador realice primeramente su 
pronôstico y luego discuta o contraste con los clientes los planteamien- 
tos de la futura evoluciôn.
El segundo es el de los «anâlisis de series y proyecciones». Sobre la 
problemâtica en general de este método se ha tratado anteriormente. 
El método exponencial se utiliza mâs en la industria quimica que el 
crecimiento standard de las curvas. Ahora bien nos remitimos una vez 
mâs a lo sehalado anteriormente, que la elecciôn de la curva (Gompertz, 
logistica, exponencial, etc.), es una de las premisas a définir en cada 
caso concreto. De la mâs o menos acertada selecciôn del tipo de curva 
dependerâ la mayor o menor fiabilidad de los resultados. La utilizaciôn 
de estos procedimientos debe limitarse al interés por conseguir una 
fuente informativa adicional a efectos de contrastaciôn.
En tercer lugar el «anâlisis de los componentes del mercado», esto 
es, clasificar y analizar por separado los sectores parciales componentes 
del mercado total. Se trata  de determinar los consumos finales parcia­
les para obtener, por agregaciôn, el total. En especial su validez se con- 
creta en los productos nuevos, ya que al no disponer de informaciôn 
suficiente, por lo general, tienen que utilizar valoraciones subjetivas. 
Sin duda, su valor, para el pronôstico de productos «antiguos» es ma­
yor que los dos métodos anteriores; sin embargo su mayor dificultad 
estriba en el enorme trabajo y costo que origina la determinaciôn de 
los consumos finales. Para los casos en que los grupos de consumidores 
finales homogéneos sean reducidos, constituye el método mâs recomen- 
dable.
En ctiarto lugar el «anâlisis de correlaciôn» facilita uno de los proce­
dimientos mâs objetivos. El problema se desplaza al acierto en la elec­
ciôn de la variable o variables de referencia y la mayor o menor validez 
del pronôstico de estas variables independientes.
Por ultimo, el procedimiento de la analogia histôrica permite dedu­
cir de la evoluciôn prévisible, por comparaciôn analôgica, con produc­
tos semejantes y para periodos de desarrollo comparables. El contenido 
de este método es totalmente subjetivo y su validez es asi mismo de 
informaciôn para la contrastaciôn con la obtenida por otros canales (302).
Un modelo combinatorio de estos métodos para el sector qulmico 
se expone a continuaciôn:
(302) Stobaugh, R. B.: «Chemical Marketing...», p. 156.
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1. Anâlisis de series y pro-
yecciôn 730 — 5,5 % 830 — 0.5 %
2. Anâlisis de correlaciôn a) 766 — 0,9 % 908 +  10.0 %
3. Anâlisis por componentes de
consumo parciales 735 — 4,9 % 854 +  3,4 %
(Consumption Pattern analysis)
— media 744 — 3.7 % 864 +  4,6 %
— consumo actual b) 733 826
Prev. Desviac. Prev. Desviac.
Previsiôn Polietileno (1960) a 1 a. de 1961 a 5 a. de 1966
£ /afio actual £ /a fio media
1. Analogia histôrica c) 71 -f 9,2 % 305 — 4,5 %
2. Anâlisis por componentes 62 — 4,6 % 333 +  4,4 %
parciales media de (1) y (2) 67 +  3,1 % 318 —
3. Encuesta industrial media 89 +  37 % 458 +  25.4 %
de (1), (2) y (3) 74 +  13,8 % 365 —
— actuai 65 — 365 —
Notas; a) ajustado al indice de producciôn industrial FRB; b) basado en los 
datos de la U. S. Tariff Commission; c) comparado con polietileno lineal; 
d) desviaciôn de la media de los métodos 1 y 2 en la prevision de polieti­
leno; e) desviaciôn de la media de los très métodos en la previsiôn polieti­
leno; f) basado en el mercado de 1960. (Fuente: Stobaugh, R. B .: Chemical 
Marketing Research», en: Chemical Engineering, Nov. 22, 1965 p. 156).
V. LA VALORACION DEL METODO DE PRONOSTICO
Son diversos los intentos que se realizan para tra tar de medir la bon- 
dad de los distintos métodos del pronôstico por su grado de posible 
error. En el modelo de pronôstico empresarial, la clave de medida pue­
de quedar constituida por el mayor o menor grado de rigor del pronôs­
tico. Ahora bien, ^cual debe ser este grado de rigor? O bien como ex­
pone Koch: «<-Cual es el grado de inexactitud aceptable para el pronôs­
tico en la planificaciôn empresarial?» Para este autor un pronôstico es 
apropiado aun cuando posea un elevado grado de inexactitud, siempre 
que perm ita hacer una predicciôn sobre la evoluciôn y que posea 
una importancia especifica para la planificaciôn empresarial (303). 
Dado que el pronôstico empresarial es un instrumento de infor-
(303) Koch, H.: «Betriebliche Planung...», ob. cit., p. 30.
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maciôn para la decision o proceso de decisiones empresariales, la exi- 
gencia de rigor al pronôstico viene definida por la situaciôn de de­
cisiôn concreta y las alternativas de decisiôn existentes. Por tanto, no 
es necesario alcanzar un mâximo de exactitud en el pronôstico, sino mâs 
bien un ôptîmo definido por la situaciôn concreta. Albach considéra dos 
aspectos generates en la relaciôn existente entre exactitud necesaria de 
la proyecciôn y decisiôn (304):
1.° La exigencia de rigor en la proyecciôn serâ tanto menor 
cuanto mâs elâsticas sean las decisiones. A este respecto puede 
suceder: a) que las alternativas de decisiôn mismas sean elâs­
ticas, y b)  que sea elâstico el instrumentario de la decisiôn 
empresarial.
2° Tanto menor necesita el rigor de la proyecciôn, cuanto 
mâs se consiga desplazar los riesgos del futuro del nivel em­
presarial. Por lo que junto a la dispersiôn del riesgo existe la 
posibilidad de desplazamiento o traspaso del riesgo, con lo 
que disminuye la exigencia a la exactitud de la proyecciôn.
Junto a estos dos factores que reducen la necesidad de rigor, se 
encuentra el factor «coste» de la informaciôn (305), que a su vez limita 
también el grado de exactitud, puesto que a partir de un cierto momen­
to el valor o utilidad de un mayor grado de exactitud «no compensa» 
el «coste» que origina (306). Los costes del pronôstico obligan a despla­
zar el procedimiento de pronôstico a su variante mâs sencilla, ya que 
puede suceder que «cuando se comparan los costes de los errores de 
proyecciôn con los costes de la proyecciôn mejorada, es posible que 
se prefiera un procedimiento de proyecciôn mâs simple, pero mâs ba- 
rato. Numerosas investigaciones sobre los problemas prâcticos de las 
decisiones empresariales parecen confirmar la afirmaciôn de que las 
empresas deben mejorar, sobre todo, su sistema de decisiôn y menos 
sus procedimientos de proyecciôn» (307). Un planteamiento formai de 
esta problemâtica de la exactitud ôptima de la proyecciôn realiza Albach 
deduciendo el criterio de
T = Max (Vj — Cj)
(304) Albach, H.: «Die Prognose...», en Diagnose und Prognose, ob. cit., p. 207. 
Ver también P. Modigliani y K. Cohen: «The Significance and Uses of Rx-Ante-Data», 
en M. J. Bowman (Ed.) Expectations, Uncertainty amd Business Behamor, Nueva York 
1958, p. 155; C. W. Churchman: «Prédiction and Optimal Décision», Englewood Cliffs, 
N. J. 1965, p. 115.
(305) Shubick, M.: «Information...», ob. cit.
(306) Aunque en muchos casos fuera posible una mejora de la informaciôn, su 
valor o utüidad no compensa el esfuerzo que exige en sus dos componentes: coste 
y tiempo. No se debe tampoco olvidar el factor tiempo, ya que en la prâctica em­
presarial la situaciôn de decisiôn apremia en el tiempo y no se puede esperar, o si 
se hace, su «coste» es superior a la mejora que se puede esperar en la informaciôn.
(307) Holt, C. C.: «Forecasting Requirements from the Business Standpoint», en 
N. B. E. R., The Qvality and Economic Significance of Anticipations Data, Princeton 
1960, p. 19.
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pudiendo definirse T como la utilidad marginal de un procedimiento 
de proyecciôn (308), (v) utilidad y (c) coste. Como consecuencia de los 
numerosos factores déterminantes de T puede afirmarse que el proce­
dimiento de proyecciôn mâs exacto no da necesariamente el mayor va­
lor de T. Dos consecuencias deduce Albach de su planteamiento:
1.® El valor de las proyecciones macroeconômicas no sôlo depende 
de su utilidad esperada en las decisiones politico-econômicas, sino tam­
bién de su utilidad en las decisiones empresariales, ya que éstas se 
vinculan a las anteriores. Su valor depende, por consiguiente, del grado 
de desagregaciôn que se llegue a alcanzar, esto es, su detalle sectorial.
1° La defectuosa coordinaciôn parece ser una de las causas de la 
discrepancia entre las exigencias cientificas y los datos estadisticos; 
coordinaciôn dificil de conseguir por las variantes situaciones en que 
se ha de realizar.
El empresario se encuentra ante la situaciôn de si puede tomar la 
decisiôn con un procedimiento menos exacto pero mâs econômico o no 
La comparaciôn de los «costes» de la informaciôn, segùn los procedi 
mientos de proyecciôn, con el grado de optimaciôn preciso para la si 
tuaciôn concreta de decisiôn, indica el procedimiento a adoptar (309) 
Esta apreciaciôn se realiza en la prâctica mediante câlculos mâs tra 
dicionales, câlculos de economicidad, trabajando con valores estimati 
vos. Otro tipo de planteamiento no tiene hoy por hoy una aplicaciôn 
prâctica.
VI. PRONOSTICO Y SU VALOR COMO INSTRUMENTO 
DE LA PLANIFICACION
Para el empresario constituye el pronôstico uno de los principales 
instrum entes informativos para la planificaciôn empresarial. Cuanto ma­
yor sea el detalle al que puede llegar el pronôstico, tanto mayor es su 
validez para la empresa. El pronôstico econômico constituye la base del 
pronôstico de ventas empresarial, fundamento de las decisiones empre­
sariales sobre:
a) su programa de investigaciôn y desarrollo de nuevos productos;
b) dotaciôn de las capacidades y procedimientos convenientes,
y c) los proyectos de inversiôn necesarios con sus correspondientes pla­
nes de personal, financiero, etc.
(308) Ver Albach, H.: «Die Prognose», en Diagnose und Prognose, ob. cit., pâgi- 
nas 208 y ss.
(309) Albach expone un interesante caso niunérico a este respecto. Ib., pp. 212 ss.
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De lo hasta aqul expuesto se deduce, sin embargo, lo complejo que 
es no sôlo el pronôstico de crecimiento o global, sino sobre todo este 
pronôstico de mercado, ya que no existe y no existirâ un procedimiento 
general o universal para los pronôsticos econômicos. Cada problema 
concreto exige un anâlisis econômico también concreto, por lo que cada 
«pronôstico de mercado exige una combinaciôn ambiciosa de formaciôn 
teôrica, pensamiento analitico, relaciôn con la realidad y experiencia prâc­
tica» (310), esto es, un elevado grado de apreciaciôn personal, de intui­
ciôn. Este «arte» del pronôstico no se puede negar ni excluir. Sôlo la 
elecciôn del procedimiento mâs apropiado para cada caso y la mejor 
combinaciôn de métodos que, a poder ser, permitan examinar la plau- 
sibilidad de las informaciones deducidas, es el ùnico camino que hace 
verdaderamente del pronôstico la base informativa de la planificaciôn, 
en una o varias alternativas, y de la decisiôn o decisiones. La utilizaciôn 
de decisiones subjetivas en todo el proceso de pronôstico, por muy insa- 
tisfactorias que se juzguen desde el punto de vista cientifico, junto con 
la flexibilidad en la utilizaciôn del instrumentario disponible es, se 
quiera o no, la ùnica posibilidad de concretar pronôsticos. Y estos son 
ineludibles en la vida empresarial. Las decisiones se reflejan en el futuro 
y es necesario adentrarse en él. Sôlo la continua superaciôn, la expe­
riencia y la fijaciôn de alternativas pueden facilitar bases mâs racionales 
para la decisiôn empresarial. El pronôstico y la planificaciôn no sôlo 
no desplazan a la decisiôn subjetiva empresarial, sino que exige de los 
portadores de esta decisiôn un mayor nivel, una mayor capacidad y un 
gran dominio de la situaciôn concreta. Tan errônea puede ser una deci­
siôn sin informaciôn racional, como una decisiôn basada solamente en 
los modelos de decisiôn racionales. He aqui el equilibrio del responsable 
de la decisiôn de ponderar la informaciôn racional deducida del pro 
nôstico y la planificaciôn con su estimaciôn subjetiva empresarial.
(310) Kneschaurek, P.: «Marktprognose als Hilfsmittel...», ob. cit., p. 242.
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A. LA PLANIFICACION EN LA EMPRESA: SU PLANTEA­
MIENTO, POSIBILIDADES Y LIMITES
I. PRONOSTICO, PLANIFICACION, DECISION Y POLITICA 
EMPRESARIAL: SUS OBJETIVOS
Se acaba de analizar una de las principales fuentes de informaciôn 
de la planificaciôn: el pronôstico econômico y el pronôstico de mercado 
en un intento de définir un pronôstico, mejor dicho, un programa empre­
sarial. En ciertas ocasiones, en situaciones parciales y concretas, puede 
ser que se utilice el pronôstico como base directa de la decisiôn. Sin em­
bargo, de una forma u otra, se ban hecho consideraciones planificadoras 
al utilizar el pronôstico. La planificaciôn es, sin duda, el paso previo y 
necesario que prépara la decisiôn (1). A su vez la decisiôn empresarial 
exige considerarla al nivel en que repercute. Esto es, se précisa tomar la 
decisiôn del conjunto; en el caso de la empresa, del con junto empresa­
rial. Por ello, antes de entrar en la problemâtica de la planificaciôn em­
presarial se va a intentar centrarla dentro del factor dispositivo de la 
empresa, de la concepciôn empresarial, de sus objetivos y polltica que 
se debe llevar a cabo para la realizaciôn de una tal concepciôn. Es enton- 
ces cuando se pasa al tema de nuestra investigaciôn: la planificaciôn em­
presarial como sistema, sus posibilidades, métodos y técnicas, asi como 
al anâlisis de los componentes fondamentales para que se realice una 
planificaciôn: organizaciôn y coordinaciôn.
Por lo que en este sentido hablamos siempre de planificaciôn a largo 
y medio plazo que es precisamente la funciôn por excelencia de la Alta 
Direcciôn: determinar adônde se va, adônde se quiere ir. La planifica­
ciôn a corto plazo, de menos de un ano, que consideramos aqui mejor 
definido como «presupuestos» no es objeto de este estudio, ya que su 
problemâtica, aunque si bien se encuentra engarzada con el enfoque y 
resultados de la planificaciôn a plazo medio y largo, posee un contenido
(1) Schneider, E.: «Ziele der Untemehmungsplanung», en F.A.Z., 15 XII-1962, 
nûmero 292.
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mâs presupuestario, un carâcter mâs de «contabilidad presupuestaria», 
por lo que se debe tra tar separadamente no sôlo en cuanto a su plantea­
miento, métodos y técnicas, sino sobre todo desde el aspecto de su or­
ganizaciôn. Es mâs un campo de actuaciôn de la gestiôn, de la adminis- 
traciôn empresarial, como una variante de las actividades contables (2), 
que de la planificaciôn (3). Por tanto, cuando se habla de planificaciôn 
empresarial se refiere siempre a aquella en la que se busca la expresiôn 
de estrategias de acuerdo con la concepciôn empresarial, esto es, plani­
ficaciôn a medio y largo plazo.
Los planes empresariales deben ser, en principio, a largo plazo, ya 
que: a)  determinadas medidas precisan un largo periodo de tiempo para 
su ejecuciôn; b )  las instalaciones de producciôn son, por lo general, fac­
tores de utilizaciôn inflexibles; c )  toda modificaciôn profunda en la for­
ma de la empresa ocasiona pérdidas de transformaciôn, y d )  las formas 
especificas de la empresa son interdependientes en el tiempo (4).
a) Pronôstico y planificaciôn como instrumentos de la decisiôn.
«Toda decisiôn econômica, tanto en el sector privado como publico 
es el resultado de una consideraciôn planificada..., sin un plan econômico 
no se puede pensar en una decisiôn econômica» (5). Tanto el pronôstico 
como la planificaciôn son instrumentos de la decisiôn, instrumentos que 
constituyen la base «racional» sobre la que el responsable puede tomar 
las decisiones que le lleven por el derrotero marcado por la concepciôn 
empresarial. Los pronôsticos y la planificaciôn que se constmye sobre 
ellos no poseen mâs valor que meras suposiciones y experimentos incier- 
tos, si no estân supeditados a objetivos univocamente formulados, a lo 
que denominaremos filosofia o estrategia empresarial global o parcial.
Gutenberg distingue en todo proceso de producciôn dos gmpos prin­
cipales de factores de producciôn: a) factores elementales, esto es, aque­
llos factores necesarios para la actividad productiva, equipo, mano de 
obra y materias primas y  b )  factor dispositivo, direcciôn de la empresa y 
explotaciôn como cuarto factor de producciôn, «como la verdadera fuer- 
za impulsadora del proceso de producciôn. En el sistema global de los 
responsables de la formaciôn de las decisiones empresariales constituye
(2) Por lo que la administraciôn debe abarcar, en principio, dentro ce su depar-
tamento contable: 1) la contabilidad general; 2) la contabilidad analitica; 3) la con­
tabilidad fiscal, y 4) la contabilidad presupuestaria.
(3) Ver Verhulst, quien realiza una clâsica e interesante distincidn entre lo que 
es gestiôn y lo que es planificaciôn empresarial. Verhulst, M.: «Nueva orientaciôn...», 
en B. E. E., nüm. 73, ob. cit., p. 47 ss.
(4) Koch, H.: «Stand der Planungsforschung», en Vw, nüm. 23, del '^ -VI-1967.
(5) Schneider, E.: «Ziele...», ob. cit. Sobre la problemâtica del «plan econômico 
de la empresa», en su aspecto teôrico general, nos remitimos, entre otros libros, al 
conocido de Schneider, E.: Teoria econômica, tomo II, ob. cit.
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el factor decisivo» (6). Este factor dispositivo, la direcciôn, se compone 
de un elemento irracional, otro racional y uno configurador ejecutivo. 
Dentro de la unidad que constituye la decisiôn de direcciôn, estos très 
componentes reflejan très actividades que estân definidas por: a) La di­
recciôn propiamente dicha, esto es, la fijaciôn de los objetivos y de la 
polltica empresarial, b)  la planificaciôn empresarial o la fijaciôn de alter­
nativas de medios y fines y cj la organizaciôn empresarial que configura 
y realiza las dos anteriores. Si bien nos centramos aqui en el punto b ) ,  
necesitamos fijar, sin embargo, la problemâtica de la polltica empresa­
rial y la fijaciôn de objetivos.
La funciôn prim aria de la direcciôn empresarial la constituye la fija­
ciôn de los objetivos de la empresa. La organizaciôn necesaria para confi- 
gurar y dirigir hacia esos objetivos entra en segundo lugar. Esto no es 
peculiar y exclusive de la empresa, sino que es componente primario de 
todo sistema social, por lo que el fenômeno de la direcciôn no tiene sôlo 
importancia para la empresa, sino para todas las organizaciones. Lo que 
complica la situaciôn en la empresa es el elevado grado de autonomia que 
le permite y obliga a fijarse ella misma sus objetivos dentro de los limites 
que le imponen las instituciones dentro de las cuales se desarrolla (7). La 
empresa estâ enfrentada con su propia existencia; el principio de exis- 
tencia de la empresa implica que esta se adapte constantemente a las 
cambiantes estructuras de mercado, que ademâs de cubrir sus costes 
debe poder financiar en parte, su crecimiento (8) y debe adaptarse a 
nuevos sectores de producciôn (9). La empresa précisa, para poder asegu- 
rar su existencia con cada una de las decisiones importantes, un sistema 
de direcciôn que posea, ademâs de conocimientos cuantitativos de las de­
cisiones un alto nivel cualitativo que garantice una aplicaciôn eficaz de 
las decisiones. Si bien no se puede compartir con Marshall (10) la idea de 
que la empresa es un proceso biolôgico que muere con el fundador o crea- 
dor, si es cierto, sin embargo, que una empresa puede ver en peligro su
(6) Gutenberg, E.: «Grundlagen...», tomo I, ob. cit., pp. 102 s.
(7) A este efecto analiza Gutenberg, con gran detalle cientifico, los factores dé­
terminantes del tipo de empresa: a) componentes indiferentes al sistema, y b) com­
ponentes dependientes del sistema. Este estudio, que define el objeto de investiga- 
cidn, explotaciôn y empresa, es el que mejor centra este problema (Gutenberg, E. : ib.).
(8) Sobre la problemâtica del crecimiento empresarial, ver Albach, H.: «Zur 
Théorie des wachsenden Untemehmens», en Théorie des eimelwirtschaftliehen und 
des gesarrvtwirtschaftlichen Wachstums, ed. por W. Krelle, Berlin 1965.
(9) Las quiebras recientes de empresas, taies como Borgward y los astilleros 
de Kiel, por citar algunos de los mâs importantes, asi como las grandes dificulta 
des de gigantes como Krupp y la RJieinstahl, son una muestra de cômo la existen 
cia de las empresas mâs arraigad^ se pone en peligro por falta del sistema de 
dvreociôn, (Ver el interesante trabajo, entre otros, de las causas de quiebras 
Hahn, G.: «Ursachen von Untemehmermisserfolgen», Colonia 1958.)
(10) Ver a este respecto Gutenberg, E.: «Economia de la Empresa», ob. cit., pâ 
gina 63 s.
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existencia, puede desaparecer (11), si no modifica o créa el sistema de di­
recciôn conveniente, desarrollando aquel estado y métodos de direcciôn 
que mâs se adapten a las condiciones externas e internas en las que se 
mueve y desarrolla la empresa. ^Cuâles son las principales fuerzas que 
caracterizan y obligan a los modemos sistemas de direcciôn?
Con la implantaciôn de la moderna empresa industrial, con la auto- 
matizaciôn y fabricaciones en serie, con la separaciôn entre propietario 
del capital y direcciôn de la empresa y junto con la desapariciôn de la 
creencia en «el crecimiento econômico permanente» (12) y, sobre todo, y 
en parte, como consecuencia, del incremento de las decisiones de inver­
siôn en situaciones de riesgo, la menor rotaciôn del capital y la disminu- 
ciôn de los mârgenes de rentabilidad por volumen de ventas, son todos 
factores que obligan a la empresa a analizar metôdicamente las posibili­
dades de pronôstico y de planficaciôn sistemâtica a largo plazo. Se pue­
den destacar, entre otros, los siguientes fenômenos que han obligado a 
una nueva orientaciôn a la direcciôn empresarial (13):
a) La creciente dimensiôn empresarial (14), cuyo grado de di­
ficultad crece con su internacionalizaciôn y diversificaciôn 
de los programas de fabricaciôn. La coordinaciôn se convier- 
te cada vez en mayor grado en el factor mâs decisivo, exi- 
giendo nuevos métodos y politicas.
b) La creciente tendencia a los procesos productivos de carâc­
ter capital-intensivo, a los largos periodos con que se vincula 
el capital, a los crecientes riesgos de râpida obsolescencia 
técnica y econômica y los râpidos avances tecnolôgicos que 
aceleran los procesos de sustituciôn. Y esto no sôlo entre los 
productos mâs heterogéneos, sino que debemos considerar 
también la «sustituciôn» en el espacio, esto es, la mayor 
facilidad técnica y econômica en el transporte, lo que junto 
con la tendencia a la integraciôn econômica en economias
(11) Sobre la vida de las empresas son muy escasos los estudios existentes. 
Uno de los mâs interesantes es el de Churchill, B. C. : «Age and Life Expectancy of 
Business Firms», Survey of Current Business, tomo 35 (diciembre 1955).
(12) Sin duda, en los liltimos anos, con el continue resurgimiento y crecimiento 
de la posguerra, se habia implantado una tal forma de pensamiento. Después de 
los râpidos periodos de crecimiento y el sucesivo acercamiento a niveles de satu­
raciôn junto con otras convulsiones metaeconômicas, pero con influencia decisiva 
en los procesos econômicos, ha hecho necesario considerar de forma mâs concebi- 
da y racional las posibles evoluciones.
(13) Ver entre otros Hill, W.: «Beitrag zu einer modemen Konzeption der Un- 
temehmungsleitung», lecciôn inaugural leida en la toma de posesiôn de câtedra de 
la Universidad de QBasilea, el 24 de junio de 1968. Publicado en Mitteilungen der 
List GeseUschaft, fasc. 6, nüm. 11, p. 275.
(14) Sobre el problema de la dimensiôn ôptima de la empresa nos remitimos a 
las investigaciones de Gutenberg, E.: «Grundlagen...», tomo I, ob. cit., pp. 313 ss.; 
del mismo: en B. E. E. «Dimensiôn ôptima de la empresa». Vol. XV, nüm. 49, 1060, 
pp. 17 s.
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de «large scale» provocan nuevas situaciones que obligan a 
no permanecer en la defensiva, sino a desarrollar estrate­
gias agresivas (15) si se quiere asegurar la propia existen­
cia empresarial.
c) Las relaciones con el medio ambiente son mâs intensas y 
dinâmicas, lo que exige un elevado grado de flexibilidad.
d) Por ultimo, en cuanto a la esfera endogena o interna de la 
empresa, los miembros de la organizaciôn poseen cada vez 
un mayor grado de formaciôn, con lo que se incrementa la 
dificultad de disponer de las calificaciones necesarias y las 
consecuencias en cuanto a polltica de personal y salarial, 
junto a la mayor sensibilidad de todo el aparato coordina- 
dor. Solamente cuando se consiga identificar a cada uno y 
a cada grupo con los objetivos de la organizaciôn podrâ ha- 
blarse de una organizaciôn eficiente. Por ello, algunos auto­
res incluyen junto a los très compopentes de Gutenberg del 
factor dispositivo: a) polltica empresarial, b) planificaciôn 
y control y c) configuraciôn de la organizaciôn, un cuarto 
componente: la direcciôn y promociôn de los cuadros de 
mando (16).
Por todo ello la formulaciôn de la polltica empresarial constituye la 
funciôn prim era de la direcciôn empresarial. Ningûn autor y ningûn em­
presario le discute este lugar. La polltica empresarial fija el punto de 
referencia, la clave, en la cual deben orientarse todos los sectores parcia­
les de la empresa. Cada uno de estos sectores posee, por naturaleza, unos 
objetivos inmediatos y propios a realizar: investigar, comprar, fabricar, 
vender, disponer de personal, poder financiar, etc. Estos objetivos par­
ciales, en si con vida propia, deben ser supeditados y condicionados por 
el objetivo u objetivos del conjunto de la empresa, de la que se deben de­
ducir aquellos objetivos parciales. Estos, por su parte, una vez condicio­
nados por los objetivos générales o filosofia empresarial, permiten de­
ducir las normas concretas de procedimiento e instrucciones necesarias 
para cada sector. La configuraciôn de estos objetivos parciales, si bien 
estâ condicionada fundamentalmente por los objetivos générales de la 
empresa, también se ve influida por su propia fuerza y caracteristicas 
concretas. Por lo que los objetivos parciales son el resultado de una 
combinaciôn de las fuerzas directivas générales, que les senalan el marco 
dentro del cual pueden moverse y por las fuerzas «internas» del sector 
que coordina y organiza el contenido, forma, ejecuciôn y control de cada 
sector parcial. La fijaciôn de los objetivos operacionales empresariales 
se basa en la polltica empresarial para lo que debe concretarse, en pri-
(15) Albach demuestra cômo sôlo las empresas con estrategias agresivas han 
podido consolidarse y crecer. Ver Albach, H.: «Zur Théorie des wachsenden...», obra 
citada, pp. 19 ss,
(16) Asi lo hace, entre otros. Hill, W.: «Beitrag...», ob. cit., p. 276.
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m er lugar, cuâl debe ser el objeto (17) de la empresa: actividades a rea­
lizar, caracteristicas, etc. Es entonces cuando se puede pasar en la po- 
litica empresarial a describir, en segundo lugar, los objetivos autônomos 
de la empresa, taies como equilibrio financiero, crecimiento deseado, 
participaciôn en el mercado, etc., y définir, en tercer lugar, los principios 
de comportamiento con respecto a los colaboradores, competidores, entes 
püblicos, etc. (18).
b) La fijaciôn de los objetivos empresariales.
Mientras que en el campo del pronôstico se da la congruencia entre la 
problemâtica macro y microeconômica, especialmente en su planteamien­
to orientado en los factores de producciôn y sôlo recientemente en el de 
la demanda, en el campo de la planificaciôn empresarial, en su concepto 
de consecuencia de la polltica empresarial, se da la existencia de objeti­
vos autônomos dentro de la empresa. La vinculaciôn o el criterio de 
comunicaciôn principal es el pronôstico de ventas sobre el que si bien 
descansa toda la planificaciôn, no por eso détermina los objetivos que se 
desean alcanzar en la empresa. A este problema vamos a dedicar nuestra 
atenciôn
La discusiôn sobre el objetivo u objetivos empresariales ha entrado, 
desde hace algûn tiempo, en una nueva fase. Se hace creciente hinca- 
pié en la necesidad «urgente de una ocupaciôn intensiva con los proble­
mas de los diferentes sistemas de objetivos y el problema del conflicto 
de objetivos en la empresa» (19). La autonomia entre objetivos y prin­
cipios se produce inevitablemente. La existencia de mâs de un objetivo 
no es ya discutida. Los objetivos empresariales son mâs diferenciados 
que la mer a «maximaciôn del bénéficié» que deducida del modelo neo- 
clâsico ha sido considerada en la Economia de la Empresa como objetivo 
general de la actividad econômica. No es este el lugar para entrar en la 
discusiôn del «principio de maximizaciôn de bénéficié» del modelo neo- 
clâsico, esto es, para una situaciôn de informaciôn perfecta del merca­
do (20). Aqui se parte de dos hechos concretes: 1) la planificaciôn préci­
sa de objetivos concretes y operacionales para que tenga contenido, 
dependiendo la calidad de la misma del contenido de los objetivos, y
(17) Sloan destaca la importancia que para la vida de la empresa posee que su 
funciôn dentro del conjunto econômico tenga sentido y sea eficaz. Ver Sloan, A. : My 
Years with General Motors, Nueva York 1964, y Bower, M. : The Will to Manage, 
Nueva York 1966, pp. 61 s.
(18) Ver Hill, W.: «Beitrag...», ob. cit., p. 277.
(19) Wittmann, W.: «Ekitwicklungsweg . », en ZfhF, ob. cit.
(20) Un anâlisis profundo e interesante se ha hecho del «principio de beneficio» 
por Albert, H.: «Erwerbsprinzip...», ob. cit. Sobre la problemâtica del modelo de 
informaciôn perfecta nos remitimos a Oskar Morgenstem: «Vollkommene Voraus- 
sicht und wirtschaftliches Gleiohgewicht», en Théorie und Realitat, ed. por H. Albert, 
Tübingen 1964, pp. 251 ss., y Wittmann, W.: «Untemehmung...», ob. cit.
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2) en una empresa existe mâs de un objetivo; se persigue alcanzar si- 
multâneamente varios objetivos empresariales.
Una escala o programa de objetivos puede ser: obtenciôn de beneficio, 
incremento del volumen de ventas, mejora de la economicidad, consolida- 
ciôn del potencial empresarial, asegurar la liquidez, prestigio, poder, aspi- 
raciones éticas y sociales, realizaciôn del progreso técnico, etc. (21). Como 
consecuencia de la multiplicidad de objetivos se presentan dos aspectos a 
considerar en todo intento de formulaciôn de objetivos empresariales:
1."^ ) se ha de establecer un orden jerârquico de los objetivos y 2.°) la di­
mensiôn en el tiempo del orden establecido para los objetivos.
En cuanto al prim er aspecto: fijaciôn de una escala preferencial de los 
objetivos, consideramos que mâs que una funciôn de la planificaciôn, 
ccîmo senalan algunos autores (22), es una fun^ôn del empresario, de la 
direcciôn empresarial, ya que se trata de una valoraciôn de los distintos 
objetivos. La idea del valor de cada uno de los objetivos es personal de 
los responsables de la direcciôn, por lo que se escapa a un tratamiento 
cientifico. Por tanto, con la ayuda de los conocimientos y métodos de la 
disciplina de la Economia de la Empresa no se puede llegar a establecer 
este orden jerârquico de los objetivos. Ahora bien, esto se puede realizar 
en una empresa con una persona responsable, una empresa «patriarcal». 
En la realidad empresarial moderna nos encontramos con que la selec­
ciôn de los objetivos se adopta por una pluralidad de personas (23), fre­
cuentemente en diferentes niveles en la empresa y se ha de considerar 
el factor tiempo.
De donde se deducen: a) que a los distintos niveles de la empresa se 
ha de incrementar la operacionalidad de los objetivos. Asi, el objetivo 
«maximizaciôn del beneficio», operacional a un elevado nivel, ha de verse 
formalizado en instrucciones cada vez mâs concretas hasta llegar al ulti­
mo encargado. Los objetivos parciales se han de form ular para cada eta- 
pa o escala en la organizaciôn; 6) la influencia del factor tiempo y el 
hecho de que la formaciôn de decisiones sea multipersonal obliga a re- 
coger también este proceso si se quieren conseguir objetivos operaciona- 
nales y adaptables a las condicionantes empresariales que sirvan de base 
a la planificaciôn.
Para lo que se trata de establecer los sistemas de objetivos como ùni­
co camino para poder fijar formalmente la ordenaciôn jerârquica de los
(21) Ver a este respecto los estudios de Baumol, W. J.; «Business Behaviour, 
Value and Growth», ob. cit.; Heinen, E.: «Das Zielsystem der Untemehmung», 
Wiesbaden 1966, p. 59 y ss.; Schwab, K.; «Technischer Fortschritt als Untemehmens- 
ziel», en Vw, nüm. 27/1968; Jones, M. H.: «Executive Decision Making», Homewood 
1957, p. 347.
(22) Blankenburg, J.: «Die Zukunft im Visier», en Vw., nüm. 30, 26.7.68, quien 
senala; «Funciôn de la planificaciôn empresarial es, por tanto, decidir una selec­
ciôn y definirla en objetivos concretos».
(23) En cuanto al problema de la coordinaciôn nos remitimos a Hax, H.; Die 
Koordinierung..., ob. cit.
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objetivos. Desde el momento en que se abandona el planteamiento tradi- 
cional de la Economia de la Empresa de limitar como objetivo mâximo 
el de la «maximizaciôn del beneficio» (24) y se incluyen también otros ob­
jetivos superiores, como los anteriormente citados, con una naturaleza to­
talmente diferenciada, esto es, valores heterogéneos, surge el problem a de 
la cuantificaciôn. Sin embargo, existe una univoca y estrecha interde- 
pendencia entre muchos de estos objetivos. Estas interdependencias pue­
den ser: a )  de carâcter alternative, esto es, excluyente, b )  de  carâcter 
acumulativo cuando la realizaciôn de un objetivo implica la de otro y cj 
que no existe interdependencia alguna. Para la soluciôn de este problema 
se tropieza con la dificultad de que aunque se pudieran determ inar y 
cuantificar estas relaciones, los modelos de decisiôn formales que se u ti­
lizan en el campo de la Economia de la Empresa presentan un dificil pro­
blema metôdico para po^er llegar a una decisiôn univoca sobre la estra­
tegia a elegir. Por lo quelen las investigaciones teôricas basadas en mode­
los de decisiôn matemâticos sôlo puede optimizarse un objetivo represen- 
tado en una funciôn final, mientras que todos los demâs objetivos se 
formulan en segundo lugar como ecuaciones condicionantes. Por lo que 
en la prâctica, la intuiciôn juega un gran papel sobre la forma de salvar 
estas dificultades metôdicas, ya que puede actuarse: a) refiriendo todos 
los objetivos a uno solo; b )  mediante una valoraciôn comparativa de los 
objetivos, esto es, dando prioridad a un objetivo; c) la sustituciôn de va­
rios objetivos cuantificables por una funciôn de utilidad, por ejemplo, y 
valorando indirectamente los objetivos cualitativos y  d )  por ultimo, se 
puede optimizar solamente el mâs importante, exigiendo para los demâs 
objetivos unos umbrales minimos o mâximos. Si se aceptan ademâs 
dependencias lineales se puede aplicar el método de programaciôn li­
neal (25). De esta forma puede maximizarse el beneficio, por ejemplo, 
rainimizando la liquidez, costes, volumen de ventas, etc. A este respecto, 
es interesante la conclusiôn a que llega Hax (26) al dem ostrar que
(24) Aqui surge ademâs el viejo problema de cuâl es el beneficio empresarial. 
Ver Garcia Echevarria, S.: «Signlficado e importancia de la autofinanciaciôn para 
el desarrollo y crecimiento de las empresas», en B. E. E., nüm. 74, vol. XXIII, pâ 
ginas 323 ss.
(25) Ver Dinkelbach, W., y Hax, H.: «Die Anwendung der gemischt ganzzahligen 
linearen Programmierung auf betriebswirtschaftliche Entscheidungsprobleme», en 
ZfhF, ano 14 (1962), nüm. 4, p. 179 y s. Con el fin de salvar la dificultad que pré­
senta en teoria la existencia de condiciones en las que no se da la programaciôn 
lineal simple, esto es, que no permiten representarse en una funciôn final lineal y 
en un sistema de ecuaciones lineales, se pueden utilizar variables auxiliares que 
pueden adoptar los valores 1 6  0, con lo que taies problemas se formulan en un 
programa lineal mixto de nümeros enteros (p. 196).
(26) Este es el tipo de modelo formai de decisiôn que mayor utilizaciôn tiene 
en la teoria. Sin embargo, en la prâctica, no encuentran una utilizaciôn, aunque si 
debemos tratar de introducir la idea que le sirve de base, lo mismo que en mu­
chos otros sectores. Hax, entre otros, ha realizado un modelo en el que como 
funciôn final considéra la maximizaciôn de la rentabilidad utilizando très variantes;
a) maximizaciôn de la rentabilidad de ventas; b) maximizaciôn de la rentabilidad del 
capital total, y cj maximizaciôn de la rentabilidad del capital propio y ello con el fin 
de salvar el conflicto de la determinaciôn del beneficio a corto y largo plazo.
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mientras no se confirme empiricamente lo contrario, la fijaciôn del ob­
jetivo de la maximizaciôn de la rentabilidad se puede considerar como 
importante para la prâctica de la polltica empresarial.
Un problema mâs que entra en juego al considerarse la existencia de 
una jerarquia de objetivos es el de la coordinaciôn para que los objeti­
vos parciales no se contradigan y se orienten a la consecuciôn de los ob­
jetivos generates de la empresa. Asi mismo se han de coordinar en el 
tiempo y salvar las dificultades de comunicaciôn. Por lo que la determi­
naciôn de un sistema de objetivos sin contradicciones constituye uno de 
los principales campos de investigaciôn, el mismo que el anâlisis del 
proceso en el que se configuran los objetivos (27).
Por ultimo, la dimensiôn temporal debe configurar también los ob­
jetivos empresariales con el fin de evitar las contradicciones entre los 
aspectos a corto con los de a largo plazo senalando ademâs cuândo se 
deben ir alcanzando los distintos objetivos. Solamente cuando se con- 
creten los objetivos a largo plazo de forma cuantitativa y referidos a un 
periodo concreto puede decirse que se dispone de la informaciôn nece­
saria y adecuada para la planificaciôn empresarial. De esta forma se 
consideran asi mismo las modificaciones que experimenten, en el trans- 
curso del tiempo, la escala de objetivos empresariales. La revision y nue­
va fijaciôn de los objetivos debe realizarse con cada ciclo de planifica­
ciôn a largo plazo. No hay que olvidar que la planificaciôn empresarial 
tiene un carâcter puramente instrumental. Para la empresa constituye 
la planificaciôn ùnicamente un instrumento para alcanzar determinados
(Hax, H.: «Rentabilitatsmaximierung als untemehmerische Zielsetzung», en ZfhF, 
ano 15 (1963), nüm. 7, p. 337 y ss.).
Ademâs, ver la excelente obra de Gâfgen, G.: Théorie der wirtschaftlichen Ent- 
scheidung, Tübingen 1963.
Gümbel, R.: «Nebenbedingungen und Varianten der Gewinnmaximierung», en 
ZfhF, ano 15 (1963), p. 12 y ss.
•Bohm, H. J.: «Die Maximierung der KapitalrentabUitat», en ZfB, ano 32 (1962), 
pâgina 489 y ss.
Pack, L.; «Maximierung der Rentabilitat als preispolitisches Ziel», en Zur Théorie 
der Uniemehrmmg, Memorial en Honor del 65 cumpleanos de Erich Gutenberg, 
Wiesbaden 1962, p. 73 y ss.
Bohm, H. H.: «Was soil maximiert werden: Gewinn, Rentabilitatskoeffîzient oder 
kalkulatorischer Betriebserfolg», en ZfB, ano 32 (1962), p. 669 y ss.
Pack, L. : «Rationalprinzip und Gewinnmaximlenmgsprinzip», en ZfB, ano 31 
(1961), p. 207 y s. y p. 283 y s.
(27) En el proceso de formaciôn de los objetivos se deben considerar los si­
guientes problemas :
a) investigar cuâles son las causas y motivos para modificar o anular objetivos. 
Esto es, büsqueda y determinaciôn de los objetivos;
b) büsqueda de nuevos objetivos en los campos de actuaciôn tradicionales de 
la empresa o en otros campos;
c) determinaciôn de los métodos y técnicas de actuaciôn para determinar estos 
nuevos objetivos;
d) formas de organizaciôn y responsables de esta fijaciôn de objetivos. (Ver 
Rühli, E: «Grundfragen der Unternehmungspolitik», en NZZ, nüm. 251, 12.9.1967.
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objetivos, para concretar intenciones especificas de la polltica empresa­
rial.
c) La decisiôn como consecuencia y causa.
Aunque si bien se debiera tra tar lôgicamente la decision después de 
estudiar la planificaciôn, vamos aqui a tratarlo brevemente en esta par­
te introductoria al tema de nuestra investigaciôn: la planificaciôn em­
presarial. Y ello por dos motivos principales: a) por que es conveniente 
enfocar y retener mentalmente el flujo objetivos-planificaciôn-decisiôn- 
control con el fin de conocer la consecuencia final para la que sirve la 
planificaciôn como instrumento, b) por ser un tema de investigaciôn pro­
pio y que por su amplitud sale de los limites de esta investigaciôn y c) 
por las consideraciones teôricas de decisiôn y de organizaciôn en que se 
respalda la fijaciôn concreta de los objetivos para determinados perio­
dos. En el campo de la decisiôn la base intuitiva prédomina aun en mul- 
titud de problemas econômicos (28), en los que pueden utilizarse actua- 
ciones mâs racionales.
Se ha sehalado lo problemâtico que es tra tar de conseguir una opti­
maciôn a base de un determinado objetivo. Por otro lado, un modelo de 
optimaciôn global, que séria teôricamente la soluciôn, implica una serie 
de premisas que hacen del modelo una abstraciôn irreal de la situaciôn 
de decisiôn (29). Por ello se limita, hoy por hoy, esta optimaciôn a los 
sectores parciales, a los que se sehalan los objetivos y demâs datos. Por 
ejemplo en el sector de producciôn, almacenes, transportes, utilizaciôn 
del equipo, colas de espera, etc., sectores concretos con funciones mâs 
o menos técnicamente definidas y que permiten la aplicaciôn de las mo- 
dernas técnicas de la Investigaciôn Operativa. La iiniilaciôn prâctica a 
la utilizaciôn es si su coste «compensa» la utilidad o es suficente con 
soluciones aproximativas. Ahora bien, en la planificaciôn global econô­
mica de la empresa, que es la que aqui nos ocupa, la situaciôn de la de­
cisiôn pura de la alta direcciôn, tal como la compra de una empresa, 
nuevas inversiones, nuevos campos de actuaciôn, nueva estructura co- 
mercial, la situaciôn es totalmente distinta de la decisiôn parcial o mâs 
técnica. Una situaciôn de decisiôn empresarial estâ caracterizada (30) 
por; a) una elevada complejidad; b) por la existencia de muchos obje­
tivos de los que se desconoce su ordenaciôn jerârquica; c) incertidum- 
bre sobre el futuro; d) por la existencia de multiples variantes de com-
(28) Anthony, R. N.: Management Aceounty, Inc. Homewood 1950, p. 355.
(29) Hill considéra que implica la elaboraciôn de un tal modelo global la con­
sideraciôn de la empresa durante toda la duraciôn de la misma, lo que supone las 
siguientes premisas: a) permanencia de los objetivos; b) conocimiento de la evolu­
ciôn de todos los datos exôgenos relevantes; c) conocimiento de todos los compor- 
tamientos posibles, y dj un modelo de decisiôn que abarca todo. (Hill, W.: Beitrag..., 
ob. cit., p. 283).
(30) Hill, W.; Ib., p. 283 y s.
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portamientos y c) por la influencia de los parâmetros de acciôn y su in- 
tercombinaciôn de efectos, etc.
Como se puede apreciar en esta situaciôn no es posible dar una so­
luciôn mediante optimaciôn absoluta por lo que se recurre a simplificar, 
en grado elevado, el modelo de la siguiente forma: a) se fijan los niveles 
de los posibles objetivos y se establece un orden jerârquico; b) se eligen 
las variantes de comportamiento que puedan calcularse y cj se eliminan 
las variantes que no se deben realizar, etc., actuaciôn que en un proceso 
de continua aproximaciôn se seguirâ calculando hasta dar con una so­
luciôn mâs o menos satisfactoria. Ahora bien, ^en esta situaciôn en la 
que se ha de basar la planificaciôn empresarial, cômo se han de estable­
cer los objetivos que condicionan la planificaciôn y la orientan hacia la 
decisiôn?
Sin duda, la utilizaciôn de objetivos ôptimos abstractos no tienen va­
lor alguno para la planificaciôn empresarial. Se actua partiendo de los 
planes parciales cuyos objetivos se deducen provisionalmente de los 
objetivos generates de la empresa, estableciéndose un proceso de bùs- 
queda de aquella combinaciôn de objetivos y medidas parciales que se 
aproximen a las directivas generates. La integraciôn de los objetivos par­
ciales debe orientarse al general. Esto es, llegamos a la misma conclusiôn 
que en la büsqueda del método de pronôstico: una actuaciôn iterativa 
en el camino a seguir hasta alcanzar aquel grado de informaciôn que se 
considéra suficiente para la decisiôn empresarial. La intuiciôn, la parte 
irracional del cuarto factor de producciôn, el factor dispositivo no es 
sustituible, ha sido, es y seguirâ siendo esta intuiciôn empresarial la que 
califica al empresario (31). Queramos o no aceptarlo, los procedimientos 
y modernas técnicas han conseguido hacer mâs accesibles determinados 
campos de la actividad econômica al tratamiento racional y de câlculo, 
abriendo, sobre todo, nuevos derroteros al control de la actuaciôn em­
presarial.
II. CONCEPTO Y CONTENIDO DE LA PLANIFICACION
EMPRESARIAL
a) ^Economia de mercado versus planificaciôn?
Pocos conceptos se han encontrado y se encuentran tan sobrecar- 
gados ideolôgicamente como el de planificaciôn. Y ello tanto por lo que 
respecta a la informaciôn teôrica (32) que existe sobre el concepto y
(31) Schneider, E.: Ziele..., ob. cit.
(32) Una de las primeras interpretaciones que hay que eliminar del concepto de 
planificaciôn es que «como intento de configurar el futuro», no se puede establecer 
la discusiôn de planificaciôn econômica dentro de un modelo de equilibrio de la com-
13.— P ro n ô s tic o  y  P la n if ic a c iô n .
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contenido de la planificaciôn, como a su utilizaciôn en la prâctica de la 
polltica econômica y en el âmbito empresarial. El concepto de planifica­
ciôn se encuentra en las mâs diversas variantes dentro del sector econô­
mico, caracterizândose su problemâtica por lo llamativo e impreciso del 
concepto como consecuencia de los ideôlogos y grupos de intereses (33). 
Ya dentro de los distintos sistemas econômicos (34) el contenido y 
funciôn de la planificaciôn acentùa posiciones muy diversas. Tomando 
aqul los dos sistemas extremos, el de una planificaciôn dirigida central- 
mente del tipo de los paises de Europa Oriental y el de una economia de 
tipo Occidental, parece trazarse en las dos ultimas décadas una evoluciôn 
hacia una simbiosis entre la significaciôn de la planificaciôn en ambos 
tipos de sistema. Asi, autores tan representativos para ambos como Vaj- 
da (35) y Galbraith (36) ven en la economia occidental una «sustituciôn 
del mercado por la planificaciôn» (37), y en la economia centralizada se 
va concediendo una mayor zona de juego al mercado: «El problema del 
mercado en la economia centralmente dirigida parece ocasionar, aproxi- 
madamente, tanto dolor de cabeza como el problema, en apariencia
petencia perfecta o en el modelo de una economia estacionarla, ya que aqui por 
la naturaleza de las «premisas heroicas» en que se basan los modelos no hay lugar 
alguno para la incertidumbre del futuro y, por tanto, para la planificaciôn. Ver 
Amdt, H.: Mikroôkomomisdhe Théorie, tomo II «Marktprozesse», Tübingen 1966 
(Comentario en BEE, vol. XXIII, nüm. 73).
(33) Amdt, en su contribuci6 i al Gongreso del Verein für Socialpolitik sobre el 
tema de la «planificaciôn como problema de la economia de mercado», senala la 
problemâtica ideolôgica y de grupo de intereses como uno de los puntos de vista 
bajo el que hay que analizar este problema. (Ver Amdt, H.: «Planung als Problem 
der Marktwirtscihaft», Gonferencia dictada en el Gongreso del Verein für Socialpolitik 
en Hannover en septiembre de 1966. Manuscrito).
(34) Ver el articulo del autor sobre una posible tipificaciôn de los tipos de planes. 
«Planes de Desarrollo», en BEE, vol. XVI (1961), nüm. 52, p. 103 y ss.
(35) Vajda, Imre: «Der Markt in der Planung», en Marketing im Osthandel, Anexo 
del nüm. 19 del Volkswirt de 13 de mayo de 1966, p. 4, y del mismo autor: «Gesamt- 
wirtschaCtliche Planung und die Rolle der Untemehmung in der sozialistisGhen 
Wirtschaft», Gonférencia pronunciada en la Universidad Karl Marx de Budapest el 
19 de enero de 1967. Beproducida en «Mitteilungen der List GeseUschaft», cuader- 
no 5, nüm. 14-5, marzo 1967, p. 321 y ss.
(36) Galbraith, J. K.: The New Industrial State, Boston 1967.
(37) Galbraith basa su tesis de que «to planificaciôn debe sustituir al mercado» 
en que de hecho la actual sociedad industrial depende de unos cientos de grandes 
empresas, por lo que los esfuerzos de estas grandes empresas se orientan mâs 
a la direcciôn de las fuerzas del mercado, a la producciôn en grandes series, a una 
técnica altamente depurada y capital-intensiva, esto es, a la «oferta» que a la 
anticipaciôn de la evoluciôn del mercado, esto es, a la «demanda». Esta posiciôn de 
Galbraith ha tenido una crltica bastante dura, ya que su interpretaciôn de la plani- 
ücaciAi a nivel empresarial, como instrumento de facilitar la ordenaciôn del proceso 
de producciôn, y la planificaciôn centralizada dirigida con el fin de convertir en 
realidad los datos del plan, constituye una interpretaciôn errônea de los conceptos; 
asimismo su interpretaciôn de que la adiciôn de los planes individuales es équiva­
lente a una economia planificada es errônea. (Ver «Der neue Industriestaat — Frag- 
würdige Analyse von John Kenneth Galbraith», en NZZ, nüm. 242, del 3.9.67) y en 
cuanto a la posibilidad de deducir valores de proyecciôn globales de la integraciôn 
aditiva de las empresas ver Albach, H.: Die Prognose..., ob. cit.).
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opuesto y, sin embargo, muy seme jante, de la planificaciôn en una econo­
mia de mercado» (38).
La necesidad de la planificaciôn, como un instrumento de la ra- 
zôn, que vincula personas, funciones y el pasado con el futuro, se 
incrementa en parte, por motivos racionales, taies como la dimensiôn 
de los complejos a ordenar, en parte, sin embargo, por motivos afec- 
tivos, principalmente por la incertidumbre y la racionalizaciôn (39). 
El peligro de que se aumente en lugar de disminuir el carâcter mito- 
lôgico de la planificaciôn es inmanente. El que planifica se comporta 
como si conociese todos los acontecimientos présentés y futuros, cuan­
do en realidad de la situaciôn actual sabe muy poco y menos de la futu­
ra. El carâcter mâgico del plan, la creencia en la «receta segura» que 
cura todo, es tanto mâs aceptado cuanto menor es la experiencia de las 
personas que lo enjuician. La tendencia a la identificaciôn entre plan y 
realizaciôn, expectativa y realidad contribuye al mito del plan (40). La 
planificaciôn implica, en mayor o menor grado, poder: «la planificaciôn 
es siempre ejercicio de dominio» (41). Asi Schuhmacher, del Economie 
Adviser del National Coal Board britânico senala con acierto que «sôlo 
puedo planificar, lo que se encuentra en mi poder... El concepto de pla­
nificaciôn es coextensivo al concepto de poder. Planificaciôn estatal so­
lamente alcanza hasta donde llega el poder estatal y planificaciôn total 
sôlo séria posible en un poder totalitario» (42). Con la planificaciôn se 
incrementa, sin duda, el peligro de constituir un monopolio de dominio 
de grupos de intereses, limitando la libertad y espontaneidad de cada 
uno, disminuyendo la critica en general. Con la planificaciôn crece la 
tendencia a la centralizaciôn del poder y de las decisiones mâs o menos 
unilatérales.
Este aspecto ideolôgico de la planificaciôn se encuentra para algunos 
autores en plena fase de desapariciôn (43) y, por tanto, no es bien reci- 
bida la argumentaciôn o el deseo de examinar entre expertos este aspec­
to ideolôgico; sin embargo, la planificaciôn no ha perdido este aspecto 
ideolôgico aun cuando los tecnôcratas no lo admitan. Los intentos de 
querer desplazar la planificaciôn al campo de la economia «libre de jui- 
cios de valor », amparândose en la «técnica econômica» o en el prag­
matisme sin ideologia, no pueden evitar que se haya de considerar en el
(38) Vajda, I.: «Der Markt in der Planung», ob. cit., p. 4.
(39) Bôhler, E.: «Die langfristige Prognose...», ob. cit., pp. 417-418.
(40) Ib., pp. 419-420.
(41) Picht, G.: «Prognose-Utopie-Planung-Die Situation der Mlenschen in der Zu­
kunft der technischen Welt», Stuttgart 1967, p. 56.
(42) «Planung ohne Hanwirtschaft», Ed. por Alfred Plitzoüi por ehcargo de la 
List-Gesellschaft, Basilea-Tübingen 1964, p. 26.
(43) Con gran acento sobre este problema y necesidad de dismitiflcar el concepto 
de planificaciôn se celebrô la reuniôn de la Asociaciôn ASOS en Lucema. (Ver 
«Langfristige Untemehmimgsplanung — Illusion oder Realitât?», en NZZ, nüm 314, 
del 15-XI-1967).
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anâlisis este aspecto en toda discusiôn sobre la planificaciôn, tanto a ni­
vel econômico general como a nivel empresarial. No puede admitirse la 
consideraciôn de que en la empresa no exista la «ideologizaciôn» de la 
planificaciôn, el carâcter mitolôgico del mismo. El poder que implica la 
planificaciôn y lâ ideologia de la misma es componente que se debe 
tener en cuenta a la hora de analizar y utilizar instrumentalmente las in­
formaciones que facilita la planificaciôn para las decisiones.
Otra interpretaciôn errônea que se hace de la planificaciôn en su rela­
ciôn con la economia de mercado es la de su incompatibilidad. Ha sido 
sobre todo en los ùltimos anos cuando en el proceso de integraciôn eu- 
ropeo saltô al prim er piano de la discusiôn, no ya teôrica, sino politico- 
econômica la admisiôn o no de la planificaciôn en la economia de merca­
do (44). Planificaciôn y economia de mercado son dos magnitudes compa­
tibles, en principio, ya que se précisa de un orden de planificaciôn deter­
minado. Una economia de mercado estâ caracterizada por un «elemento 
planificador», el dominio de la razôn econômica, como norma de carâcter 
general. La principal diferencia entre una economia de mercado «pura» y 
una economia planificada centralmente se encuentra, en particular, en 
la «estructura del portador o responsable de la planificaciôn» y en el 
principio de orden econômico. La economia de mercado implica una 
estructura de planificaciôn descentralizada, siendo portador de cada 
plan todas y cada una de las empresas; por el contrario, en «una eco­
nomia socialista constituye la planificaciôn un factor indispensable de 
la politica econômica, abarcando como consecuencia la vida de la so­
ciedad en su totalidad» (45). Existe, sin duda, una cierta convergencia 
entre ambos sistemas, pero no se puede admitir, sin réservas la tesis de 
Galbraith de la sustituciôn del mercado por la planificaciôn. A nivel 
empresarial es necesaria la planificaciôn, mâs en una economia de mer­
cado, con el riesgo e incertidumbre con que corre cada una de las em­
presas, que en una economia centralmente dirigida en la que el riesgo 
—si se le puede denominar asi— no existe para la empresa ni para la 
instancia central decisora. A nivel empresarial la planificaciôn posee un 
carâcter meramente instrumental que facilita informaciôn para la toma 
de decisiones, por lo que el peligro de la ideologia o grupos de intereses
(44) Principalmente fue a nivel politico internacional la discusiôn entre el en­
tonces Présidente de la Comunidad Econômica Europea, Prof. W. Hallstein y el 
entonces Ministre de Economia de la Repüblica Federal Alemana Prof. L. Erhard. 
La escuela neoliberal se opone a toda intervenciôn que pueda disturbar las fuerzas 
individuales, mientras que las autoridades de la CEE ven en la utilizaciôn de la 
planificaciôn (oficialmente se la llama programaciôn) un instrumento necesario para 
acelerar y facilitar el proceso integracionista. Con el fin de aclarar estas posiciones, 
la List-Gesellschaft organizô una discusiôn en la que contribuyeron las personalida- 
des mâs destacadas de la teoria y prâctica, con lo que puede considerarse que con 
esta mesa redonda se consiguiô aclarar, en gran parte, las distintas posiciones. Esta 
discusiôn estâ recogida en la publicaciôn Planung ohne Planwirtschaft, ob. cit. Asi­
mismo nos remitimos a la programaciôn de la CEE. «Vorentwurf des ersten Pro- 
gramms für die mittelfristige Wirtechaftspolitik 1966-1970», redactado por el Comité 
de Politica Econômica a Plazo Medio, Bruselas, marzo 1966.
(45) Vajda, I.: «Gesamtwirtschaftliche Planung...», ob. cit., p. 332.
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no tiene la importancia de la planificaciôn a nivel supra-empresarial, 
régional, sectorial, nacional o internacional, llegando incluso al peligro 
también a nivel empresarial, sobre todo, en las grandes organizaciones: 
«Cuando la predicciôn se convierte en un plan esquemâtico existe el 
gran peligro de que en el futuro se corte la fantasia y el hombre se haga 
menos precavido, con la consecuencia de que no acierte en el futuro ver- 
dadero. Ciertamente la denominada planificaciôn a largo plazo se ha 
convertido, hasta ahora, en la mayoria de las empresas, mas en ideologia 
que en realidad, una apreciaciôn que se pudo observar también en las 
anteriores corrientes de moda» (46). Estas limitaciones no implican una 
imposibilidad en la planificaciôn, sino mas bien la necesidad de comba- 
tir el mito de la planificaciôn. Quizâ sea la interpretaciôn de Bôhler la 
que mejor refleja la funciôn de la planificaciôn al sefialar que la «funciôn 
légitima de la planificaciôn consiste, por un lado, en el estimulo de la fan­
tasia, esto es, pensar obligadamente en las posibilidades futuras de la 
evoluciôn, proponiendo soluciones alternativas para todas las eventuali- 
dades y, por ultimo, unificar, en un marco coherente, los diversos obje- 
tivos» (47).
b ) Concepto de planificaciôn en la Economia de la Empresa.
En su ensayo sobre la posiciôn del hombre en el futuro de la técnica 
define Picht (48), la iitopia dentro del campo de las posibilidades reali- 
zables, como la configuraciôn anticipada del futuro mismo, por lo que po­
sée una funciôn mediadora entre conciencia y realidad futura; por pro- 
nôstico entiende la anticipaciôn del futuro por la teoria: «pronôstico es el 
diagnôstico del futuro» (49), y por planificaciôn la anticipaciôn del futuro 
para la pràctica. Tanto el pronôstico como la planificaciôn implican, o 
sôlo son posibles, si previamente se ha esbozado la idea creadora del 
hombre en un esquema de las posibilidades dentro de las cuales pueden 
définir su campo de actuaciôn el pronôstico y la planificaciôn. El plan- 
teamiento de carâcter general es idéntico al planteamiento que se rea- 
liza en esta investigaciôn: a la utopia (en sentido de Picht y no en el de 
su contenido corriente) corresponde en la empresa «la actividad empre­
sarial pura», la de sefialar la politica empresarial; al pronôstico como se 
ha visto, se le da la misma interpretaciôn, esto es, ver las posibilidades 
de la evoluciôn futura en un campo concreto y bajo unas premisas o con- 
dicionantes determinadas y por planificaciôn la preparaciôn para la pràc­
tica de alternativas sobre las diferentes configuraciones que se supone 
puedan desarrollarse en el futuro.
(46) Bohler, E.: «Die langfristige Prognose...», ob. cit., p. 422.
(47) Ib., p. 421.
(48) Picht, G: Prognose — Utopie — Planung, ob. cit.
(49) Ib., p. 14. Denomina pronôstico «al Intento de determinar, valorando todas 
las informaciones disponibles, que evoludones futuras pueden suceder en un campo 
a définir exactamente y bajo determinadas condiciones que deben ser analizadas 
segün grados de probabilidad calculables».
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Ahora bien, pocos son los conceptos en economia que posean tal di- 
vergencia de definiciones y contenido como el de la planificaciôn. Por 
ello, y antes de seguir adelante, se hace preciso presentar esquemâtica- 
mente las principales interpretaciones que se han dado y dan al concepto 
de planificaciôn, al de plan y al de planificar en economia.
La necesidad de planificar en la empresa, en lugar de improvisar, se 
acepta cada vez con mayor intensidad (50). Una de las grandes ventajas 
de la economia americana frente a la europea es, junto a otros factores, 
su gran capacidad de informaciôn, organizaciôn y planificaciôn (51). El 
interés por la planificaciôn no es, por su parte, m enor en la teoria que 
en la pràctica. Sin embargo, el concepto de planificaciôn se interpréta 
con los màs divergentes contenidos e ideas sobre el mismo.
Weber (52), que es quien ha realizado con màs detalle una investiga­
ciôn sistemàtica sobre la amplitud y diversidades de las definiciones de la 
planificaciôn empresarial, las clasifica en diez grupos, bastante homogé- 
neos. Asi incluye, en el primer grupo, la utilizaciôn que se hace del térmi- 
no plan en un sistema contable cuyas cifras se refieren al futuro (53), y 
que consideran incluso una «contabilidad de costes pronosticadora» (54), 
llegando a fijar una cuenta de pérdidas y ganancias futuras junto con el 
balance
En una segunda clasificaciôn, cuyo contenido es semejante al anterior, 
esto es, de carâcter contable, pero incluyendo la contabilidad de costes 
standard o normatives. En ambos casos se trata y se debe hablar màs de 
una contabilidad previsora o presupuestaria en lugar de planificaciôn.
Un tercer grupo està constituido principalmente por la interpretaciôn 
de Schneider (55), que considéra en la planificaciôn el pronôstico de to-
(50) Ver el nüm. 73, vol. XXIII del Boletin de Estudios EcoTiôrmcos dedicado, 
en colaboracidn internacional, al tema de la «planificacidn empresarial».
(51) Odrich, P.: «Amerikas Untemehmen planen besser», en FAZ, nüm. 64, del 
17 de marzo de 1966.
(52) Weber, H.: «Die Spannweite des betriebswirtschaftlichen Planimgsbegriffes», 
en ZfhF, ano 16 (1964), nüm. 12, p. 716 y ss.
(53) Esta interpretaciôn se encuentra principalmente en la literature antigua de 
la Economia de la Empresa. Asi Schmalenbach, E.: Dos Aufstellen von Fmampià- 
nen, Leipzig 1931; Walb, E.: Kaufrnannische Betriebswirtscluiftslehre, Leipzig 1938; 
Nicklisoh, H.: Die Betriebswirtschaft, 7." éd., Stuttgart 1932; Prion, W.: Die Lehre 
vont Wirtschaftsbetrieb, Berlin 1936; Hasenack, W. : «Die Vorschau als Element der 
kaufmannischen Budgetrechnung», en ZfB, 1933; Lehmann, M. R.; Die industrielle 
KaUadation, Berlin-Viena 1925; Lehmann, M. R. : Der Wirtschaftsplan des Betriebes 
wnd der Untiemehrmmg. Die Kaufrnannische Budgetrechnung, Berlin-Leipzig-Viena 
1928; Henzel, P.: MarJctanalyse und Budgetierung, Berlin-Viena 1933.
(54) Kosiol, E. (éd.): «Plankostenrechnung als Instrument modemer Untemeh- 
mungsführung. Erhebungen und Studien zur grundsatzlichen Problematik», Berlin 
19M.
... (55) Schneider, E.: Einführung in die Wirtschaftstheorie. Parte II: Wirtschafts- 
plane und wirtschaftliches Gleichgewicht in der Verkehrswirtschaft, 6.“ ed. Tübin­
gen 1960, p. 95. (Versiôn espanola con el titulo Teoria Econômica, tomo II, ob. cit.).
CONTENIDO DE LA PLANIFICACIÔN EMPRESARIAL 199
das aquellas magnitudes relevantes para la empresa. Esto es, lo equipara 
a la proyecciôn y a veces a la decision.
En un cuarto grupo pueden considerarse todas las definiciones de pla- 
nificacion que comprenden las màs diversas cifras presupuestarias u 
orientativas. Por ejemplo, cantidades previstas para periodos determina- 
dos, costes previstos, etc. (56).
Un quinto grupo lo constituyen las acepciones que implican «ordenar», 
interpretando por plan una ordenaciôn de cosas o relaciones. En este 
sentido habla Gutenberg (57) de planificaciôn como la configuraciôn de 
un orden futuro.
En sexto lugar se interpréta por planificaciôn también la preparaciôn 
de actividades manuales o dispositivas taies como planificaciôn del tra- 
bajo, de ventas, de fabricaciôn, etc., interpretaciôn en la que se recoge el 
carâcter futuro y la relaciôn entre la funciôn principal y las parciales de 
la empresa.
En un séptimo  grupo se pueden considerar las interpretaciones de la 
planificaciôn en el sentido de planes ocasionales de reducciôn de costes, 
incremento de la productividad, etc.
También se interpréta bajo el concepto de planificaciôn, en un octavo 
grupo, la preparaciôn de proposiciones de soluciôn y de alternativas de 
entre las cuales puede tomarse una decisiôn (58). Plan tiene aqui el signi- 
ficado de alternativa.
En un noveno grupo se pueden incluir las interpretaciones de la plani­
ficaciôn como la toma de decisiones (59). Y, por ultimo, conviene resaltar 
la confusiôn existente recientemente entre planificaciôn y programaciôn 
lineal o no lineal (60).
Para nuestro planteamiento de la planificaciôn, tal como lo estamos 
configurando a través de este trabajo, deducimos de todas estas interpre­
taciones très caractères fondamentales de la planificaciôn: 1) como ins- 
trum ento de la decisiôn; 2) por consiguiente, como preparaciôn de la mis-
(56) Mellerowicz y Sandig hablan de planificaciôn en este sentido (Mellerowicz, 
AlLgemeine Betriebswirtschaftslehre, tomo III, 9.* ed. Berlin 1956, y Sandig, C.: 
Die Führung des Betriebes, Stuttgart 1953).
(57) Gutenberg, E.: «Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre», tomo I, Die Pro- 
dvMUm, ob. cit., p. 114 y ss.
(58) Asi Koch, H.: «Betriebliche Planung. Grundl%en und Grundfragen der Un- 
temehmenspolitik», Wïesbaden 1961, p. 9, y del mismo «Planung», en HdB, 3.» éd., 
columna 4341.
(59) Asi lo interpréta también Koch y a veces Schneider (Koch, H.: ib. y 
Schneider, E.: Einführunç..., tomo II, ob. cit., p. 4).
(60) El dar al concepto de planificaciôn el sentido y contenido de la programa­
ciôn implica una concepciôn muy limitada del contenido de la planificaciôn. La 
programaciôn no es màs que una técnica o un método de càlculo que puede utlU- 
zarse junto con otros métodos en la planificaciôn.
200 LA I ' L A M T M C A C t O N  L N  LA EMPRCSA
ma; 3) en la vinculaciôn del concepto de planificaciôn con las funciones 
y las decisiones empresariales. Por tanto, entendemos aqui por planifica­
ciôn empresarial la preparaciôn de las decisiones y por plan el resultado 
de la planificaciôn o, dicho con otras palabras: el resultado de la prepara­
ciôn de las decisiones (61). Ciertamente no todas las decisiones empresa­
riales se «preparan», también existen las decisiones «improvisadas», tal 
como las define Koch (62), siendo dificil o casi imposible querer ordenar 
una decisiôn en un campo u otro. El proceso o acto de decisiôn, tal como 
lo venimos senalando aqui, sigue a la planificaciôn que le ofrece la posibi- 
lidad de elecciôn entre varias alternativas o la fijaciôn de una alternativa. 
Por tanto, el proceso es el siguiente: a la actividad planificadora sigue
a) el acto de decisiôn, 6) la realizaciôn, y c) el control (63).
Cuando Gutenberg (64) habla del factor dispositivo, como cuarto fac­
tor de producciôn, define la existencia del componente principal de este 
factor: la direcciôn empresarial y de dos componentes complementarios, 
planificaciôn y organizaciôn. A su vez considéra que la planificaciôn es 
condiciôn previa de la configuraciôn organizadora, siendo la organiza­
ciôn condiciôn necesaria para la realizaciôn de lo planeado. Por tanto, 
destaca el carâcter vinculativo de ambas funciones. Por consiguiente, 
ademâs de la funciôn de preparaciôn de decisiones, le concede una fun­
ciôn configuradora (65), pero no la funciôn de control (66). En este sen­
tido también interpréta Beste, entre otros (67), la planificaciôn empre­
sarial. Planificar significa siempre una anticipaciôn mental de actuacio- 
nes futuras bajo el criterio del principio racional, por lo que las carac- 
teristicas principales de la planificaciôn se pueden resum ir en: a) su 
carâcter de futuro, b) racionalidad, y c) predeterminaciôn complemen- 
taria a consecuencia de un orden. En ningun caso significa proyecciôn
(61) Ver Weber, H.: Die Spannweite..., ob. cit.. p. 725.
(62) Koch, H.: Planung..., ob. cit., p. 12.
(63) Ver esquema general en las pp. 184/185.
(64) Gutenberg, E.: Grundlagen.. , tomo I, ob. cit., p. 114.
(65) La planificaciôn para Gutenberg es «un acto de ordenaciôn, en principio 
de carâcter mental, que canaliza el acontecer empresarial en unos derroteros deter- 
mlnados que se consideran justos y apropiados» (Gutenberg, E. : Ib., p. 121).
(66) Ib.
(67) (Beste, Th.: «Produktionsplanung», en ZfhF, ano 32 (1938), p. 345; del mis­
mo: «Der Stand der betriebswirtschaftlichen Planung», en ZfhF, ano 36 (1942), 
p. 117 y p. 174 y ss.; Henzel, F.: «Planwirtschaft der Untemehmung», en ZfB (1933), 
p. 257 y ss., y del mismo: «Betriebsplanung», Wiesbaden 1949. Lohmann, M. : «Der 
Wirtschaftsplan der Untemehmung», Berlin-Viena-Leipzig 1930; Alford, L. F.: «Laws 
of Management», en Production Handbook, Nueva York 1947, p. 69 y ss., que en­
tiende por planificaciôn «the mental labour of prcxiuction is reduced to a minimum by 
planning before the work is started». Asi Kortzfleisch entiende per «planificaciôn 
empresarial» un trabajo intelectual que debe facilitar la economia de la empresa 
mediante el desplazamiento de la elecciôn y decision del campo de la intuiciôn no 
sistemàtica y de la improvisaciôn, con un resultado incierto, a la luz de la razôn». 
(Kortzfleisch, G. : «Zum Wesen der betriebswirtschaftlichen Plmiung», en Betriebs- 
wirtschaftliche Planung in industriellem. Unternehmungen, Memorial en honor de 
Th. Beste, editado por Ries y Kortzfleisch, Berlin 1962, p. 14).
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O pronôstico, ni decisiôn, ni control. La prim era funciôn es uno de los 
componentes de la informaciôn, que précisa la planificaciôn; la segun­
da se encuentra a un nivel superior al de la planificaciôn, es la ultima 
instancia, y la tercera tiene por funciôn controlar lo que se ha realizado 
facilitando informaciôn en un proceso «feed-back» al circuito o proceso 
empresarial.
Quiza puede verse una diferencia en la interpretaciôn de la planifi­
caciôn segün se acentûe el proceso de fabricaciôn, teniendo enfonces 
mas un carâcter de planificaciôn de la explotaciôn, bajo puntos de vista 
técnicos o se ponga el acento en la planificaciôn empresarial, esto es, 
a nivel de empresa (68). En el prim er caso, se tiene una planificaciôn 
concreta, con objetivos ya senalados, sin posibilidad de alternativas, por 
lo genera], por lo que podemos hablar de una «planificaciôn secundaria 
o deducida», y generalmente de a corto plazo. Tal es la planificaciôn de 
la producciôn, por lo que se habla aqui de programa. En el segundo caso, 
la planificaciôn a nivel de empresa, que recoja las « ideas» de la direc­
ciôn, las analice sistemâticamente, fi je objetivos alternativos, determine 
los comportamientos y las medidas précisas para alcanzar los objetivos 
en cl futuro. Esta segunda interpretaciôn es la que aqui nos ocupa.
c ) Condiciones prevîas y contenido de la planificaciôn empresarial.
La creciente importancia que va tomando la planificaciôn dentro de 
la actividad empresarial se debe a una amplia gama de factores en parte 
racionales, en parte afectivos, tal y como senala Bôhler (69). Si bien ha 
cxistido siempre la planificaciôn empresarial, ha sido en las ultimas dé- 
cadas, sin embargo, cuando se configura en forma de sistemas concretos. 
Los factores que ob ligan  a la actividad planificadora son varios. Sin em­
bargo, pueden citarse los siguientes como los màs significativos:
(68) La diferenciaciôn entre explotaciôn y empresa ha sido ampliamente discu- 
tida entre los autores de lengua alemana principalmente. En la pràctica, sin embar­
go, se tiene una cierta confusiôn terminolôgica. A esta discusiôn entre los términos 
«Betrieb» (explotaciôn) y «Untemehmung» (empresa) utilizados en la Economia de 
la Empresa se debe anadir el de «Gesellschaft» (Sociedad), concepto juridico uni- 
vocamente definido a estos efectos. Ver Gutenberg, E.: Grundlagen..., tomo I, obra 
citada, y del mismo: Economia de la Empresa..., ob. cit.
En general se utiliza en la literatura alemana el término «Betrieb» en la plani­
ficaciôn, pero con la interpretaciôn màs amplia que la mera producciôn, la «betrie­
bliche Planung» abarca la totalidad de todos los sectores de la empresa, por tanto 
se puede también denominar « Untemehmungsplanui%», tal como aqui se utiliza 
«planificaciôn empresarial» (ver Koch, H.: «Betriebliche Planung...», ob. cit., p. 13 
y del mismo «Planung» en HdB, ob. cit.), también Grochla habla de «betriebliche 
Planung» (en HdSw, tomo VIII, p. 314 y s.) mientras que Hill utiliza solamente «Un- 
ternehmungsplanung» (ver Hill: «Untemehmungsplanung», Stuttgart 1966). En cas- 
tellano no tiene la diferencia terminolôgica el peso que posee en lengua alemana, 
ya que se habla generalmente de empresa, entendiendo por tal la instituciôn que 
abarca la explotaciôn o centro de fabricaciôn, organizaciôn de servicios, etc.
(69) Ver Bôhler, E.: Die langfristige Prognose..., ob. cit., p. 417.
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1 ) Todos los autores dan una primacia al impulso provocado por 
la tendencia al crecimiento de la dimension empresarial (70) 
con lo que se incrementan las dificultades de coordinaciôn en­
tre los distintos niveles y entes dentro y fuera de la empresa;
2) los râpidos cambios y la fuerte competencia nacional e inter­
nacional; sobre todo el arrollador proceso tecnolôgico con el 
desarrollo de nuevos productos;
3) las mayores necesidades de capital al pasar de economias in­
dustriales caracterizadas por trabajo-intensivo a capital-inten- 
sivo; junto a ello las crecientes sumas necesarias para la inves­
tigaciôn;
4) la necesidad de ampliar el campo de actuaciôn empresarial a 
los mercados internacionales dentro de los actuales procesos 
integracionistas. Y ello no sôlo por lo que afecta a las grandes 
empresas o «Konzerne», multinacionales, sino también a las em­
presas de tipo medio.
5) Las dificultades crecientes en la politica de personal. Junto a 
la escasez del personal necesario, la utilizaciôn adecuada del 
personal existente, ya que la plantilla no es variable a corto 
plazo y se hacen notar los crecientes costes de los salaries y 
sueldos.
6) La bûsqueda de un centro de equilibrio entre la tendencia a la 
centralizaciôn, innata en la pràctica a la planificaciôn, y la ne­
cesidad de descentralizaciôn para utilizar al mâximo las capaci- 
dades de cada uno de los grupos e individuos. Esta descentra­
lizaciôn exige disponer de un factor dispositivo y técnica de in­
formaciôn y control de alto valor, lo que implica crecientes 
costes de informaciôn en la empresa.
En el corto periodo de las dos ultimas décadas se han transformado 
completamente la concepciôn y los métodos de la planificaciôn: de la 
mera contemplaciôn de a corto plazo centrada, por un lado, en la plani­
ficaciôn de fechas de fabricaciôn, mâquinas, disponibilidad de materias 
primas, etc., esto es, en el sector productivo de la empresa y, por otro, 
en el sector econômico en el presupuesto y la contabilidad de coste, a 
la necesidad de planificar a largo plazo para engarzar a la empresa, en 
su existencia y crecimiento, a las fuerzas tendenciales del desarrollo eco­
nômico general y del sector.
En cuanto al aspecto de la metôdica de la planificaciôn, la defectuo- 
sa seguridad del pronôstico y el acentuar demasiado el presupuesto fi- 
nanciero como clave de la planificaciôn, han hecho preciso replantearse
(70) Bohler, E .: Ib.; Hill, W.: UnterneJimungspUmung, ob. cit., p. 10; Albach, H.: 
«Un modelo de comportamiento del crecimiento de la empresa», en BEE, vol. XXII 
(1967), nüm. 70, p. 121 y ss.
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la planificaciôn a largo plazo hacia sus verdaderos cometidos: determi- 
naciôn de estrategias.
Antes de considerar el contenido del plan econômico empresarial de­
ben considerarse très tipos de condiciones previas (71): a)  objetivos; b)  
la estructura en expectativas, y c) las definiciones.
En cuanto a a )  nos hemos referido ya anteriormente al considerar la 
politica empresarial, la cual debe sefialar a la planificaciôn los objetivos 
y orientaciones hacia las que se desea dirigir la empresa ya que consi­
deran la empresa como un sistema de actuaciones motivadas por uno o 
varios objetivos (72). Por lo que la direcciôn empresarial trata, median­
te decisiones basadas en los objetivos perseguidos y en el principio de 
racionalidad, de configurar una determinada forma de actuaciôn. Un 
esquema de objetivos posibles hemos expuesto ya anteriormente. Sobre 
la problemâtica de la determinaciôn del bénéficié, del principio de racio­
nalidad y del principio de economicidad no es este el lugar para entrar 
en el detenido estudio que plantea (73).
En cuanto a b )  constituye quizâ el complejo mâs amplio de todas las 
condiciones previas que exige la planificaciôn. Son, sin duda, la incerti- 
dumbre y lo incompleto de las bases de la planificaciôn a largo plazo su 
principal problemâtica (74). La incertidumbre del futuro, la estructura 
de las expectativas, constituyen uno de los problemas mâs relevantes de 
la planificaciôn. Por ello se le dedica un capftulo aparté (75).
El o b je to  de la planificaciôn lo constituye aquella forma de la plani­
ficaciôn econômica que se ocupa de la unidad econômica singular. Por 
consiguiente, la planificaciôn empresarial abarca los diversos sectores 
y actividades de la empresa. Koch (76) distingue entre a) se c to re s  p r in ­
c ipa les , taies como compras, producciôn, ventas, financiaciôn, personal, 
etcetera; b ) se c to re s  secu n d a rio s  que tienen por objeto facilitar la reali­
zaciôn de la actividad empresarial, taies como contabilidad, aspectos 
jurfdicos, etc., y c) se c to re s  ad ic ion a les  que son los que persiguen mejo- 
rar los resultados de los sectores principales, taies como publicidad, 
estadlstica, investigaciôn de mercados, etc., y d )  fin an ciaciôn  como sector 
bâsico para todos los sectores mencionados. Otra forma de establecer 
el objeto de la planifieaciôn es la expuesta por Grochla (77) que la con­
sidéra en cuatro grupos: a) planificaciôn de los objetivos empresariales.
(71) Sobre estas très condiciones previas se ocupa detalladamente el articule 
de Kuhlo, K. Ch.: «Zur Systematik des Wirtschaftsplans der Untemehmung», en 
Ifo-Studien, 1956, Cuademo 1, p. 28 y ss.
(72) Koch, H.: Betriebliche Plammg..., ob. cit., p. 15.
(73) Nos remitimos, entre otros, a los trabajos de Albert, H.: Die Gewimvmaxi-
mienmg..., ob. cit., y Koch, H.: Betriebliche Planung..., ob. cit., p. 225 y ss.
(74) Bôhler, E.: Die langfristige Prognose..., ob. cit., p. 419.
(75) Ver pp. 258 ss.
(76) Koch, H.: Betriebliche Planung..., ob. cit., p. 27 y ss.
(77) Grochla, E.: «Betriebliche Planung», en HdSio, tomo VIII, p. 314.
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materiales y formales; b) planificaciôn de la estructura empresarial;
c) planificaciôn del proceso de producciôn y, por ultimo, d) planifica­
ciôn del proceso formai en la empresa (organizaciôn, comunicaciôn e 
informaciôn, etc.).
A nuestros efectos, consideramos el objeto de la planificaciôn por sec­
tores parciales y global de la empresa dentro de un sistema de planifi­
caciôn.
El objetivo de la planificaciôn es asegurar el futuro de la empresa, 
mediante la consecuciôn de los objetivos fijados y la elevaciôn de la eco­
nomicidad. Y ello mediante la ordenaciôn, segün los siguientes objetivos 
generates: 1) penetraciôn racional en el futuro empresarial sustituyendo 
en lo posible a la imprevisiôn; 2) direcciôn para la ejecuciôn de lo pre- 
visto; 3) fase preparatoria del control y 4) de la comparaciôn «debe ser­
es» puede deducirse la direcciôn de la empresa siguiendo el «principio 
de excepciôn».
d ) Fascs o etapas de la planificaciôn.
Las etapas o fases que se pueden distinguir en todo proceso de pla­
nificaciôn se pueden agrupar en las siguientes:
Primera fase. Investigaciôn sobre la evoluciôn futura por sectores par­
ciales (78) o bien, colecciôn o acopio de informaciones bâsicas (79). Es­
tas informaciones se obtienen de los pronôsticos, en particular, en la 
empresa, de la demanda de los productos, de otras informaciones eco- 
nômicas globales, de la informaciôn procedente del proceso «feed-back», 
del control y del anâlisis de la evoluciôn de la empresa, asi como de su 
posiciôn en el mercado y el comportamiento de la competencia. Estas 
informaciones constituyen la base de partida del proceso de planifica­
ciôn propiamente dicho y ayuda en el proceso iterativo en que se des- 
arrolla una primera formulaciôn de los objetivos y del posible progra­
ma, esto es, a la posible estrategia empresarial.
Segunda fase. Planificaciôn estratégica y operativa. Beste incluye esta 
fase en la anterior. Sin embargo, consideramos con Hill (80) apropiada 
la separaciôn de esta fase de la anterior. Ya que en la planificaciôn es­
tratégica, como su nombre indica, se trata  de fijar el programa empresa­
rial por lo que adquiere esta fase de la planificaciôn un carâcter de orien- 
taciôn en el problema, en el objetivo u objetivos de la empresa mâs que 
en las consideraciones sistemâticas y temporales. Se trata de fijar las 
diferentes combinaciones de fines y medios que permiten a su vez ser 
ayuda para la definiciôn o correcciôn tanto de los objetivos ya senalados
(78) Asî la denomina Beste, Th.: «Planung in der Untemehmung», en Kongress- 
Archw 1938, tomo B, tema 2, p. 69.
(79) Hill, W.: Beitrag zu einer modemen Konzeption..., ob. cit., p. 280.
(80) Ib., p. 281.
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como en cuanto a la configuraciôn de los medios. En este comienzo sirve 
de orientaciôn a la politica empresarial estableciéndose un proceso de 
informaciôn iterativo que en las sucesivas revisiones permite obtener 
una gran cantidad de informaciôn y una depuraciôn de objetivos y me­
dios irrealizables. Una acertada y detallada elaboraciôn del plan estra- 
tégico permite un considerable ahorro de esfuerzos, ya que se encuentra 
en el detalle singular de la planificaciôn con mayores posibilidades de 
éxito. Es aqui donde se definen o ayudan a définir los campos de actua­
ciôn, formas y comportamientos de actuaciôn, formas de engarzar ade- 
cuadamente con la evoluciôn general, estrategia frente a la competencia, 
etcetera
La planificaciôn operativa constituye, en realidad, el complemento 
necesario de la estratégica. Mientras que ésta se orienta en el problema, 
la planificaciôn operativa la complementa con el factor tiempo y de for­
ma sistemàtica. Esto es, se tra ta  de actuar en un proceso de selecciôn 
sucesivo analizando: 1.“ Las posibilidades del problema y 2." senalando 
los periodos y el sistema a seguir.
Asi nos inclinamos aqui —como màs adelante veremos— a senalar 
para la planificaciôn a plazo medio un periodo de très afios y de cinco 
a siete para largo plazo. Otra diferenciaciôn entre ambos componentes 
es que mientras la planificaciôn operativa abarca todos los departamen- 
tos de la empresa, esto es, entra en el detalle de los planes parciales, de 
sus objetivos y medios, la planificaciôn estratégica se centra en la pro­
blemâtica de la empresa en su conjunto. Aùn cuando se trata de la es­
trategia de sectores parciales, los analiza y contempla desde el prisma 
del conjunto empresarial. En la planificaciôn operativa se trabaja con 
costes e ingresos, beneficios e inversiones, con objetivos departamenta- 
les provisionales con el examen de alternativas parciales y su armoniza- 
ciôn con los demâs planes parciales; en resumen, coordina las operacio- 
nes de la empresa.
Tercera fase. Como tercera fase de la planificaciôn tenemos la utili­
zaciôn del plan como instrumento de la direcciôn empresarial (81), 
como instrum ento dispositivo (82). En esta fase se elaboran las directri­
ces ejecutivas. Se trata, por tanto, de la preparaciôn de programas fijos 
y reglas de decisiôn concretas e inaltérables o con alternativas ya pre- 
determinadas. Aqui se refiere mâs a los sectores de producciôn: planifi­
caciôn de la producciôn, plan de compras, de almacenamiento, etc.
Incluso dentro de esta fase pueden incluirse aquellos planes de ca­
râcter eventual, tales como acciones publicitarias, proyectos de inver- 
siôn, etc., planes en los que se acentûa el problema de la coordinaciôn 
temporal y la optimaciôn de costes.
(81) Beste, Th.: Planung..., oh. cit.
(82) Hill, W.: Beitrag..., ob. cit., p. 282.
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Cuarta fase. Por ultimo, dentro de la concepciôn de un sistema de 
planificaciôn se debe preparar también un sistema de control. «El hecho 
de que la planificaciôn fije anticipadamente sobre lo que se debe hacer 
o alcanzar, se convierte en un instrumento extraordinariamente impor­
tante del pontrol de la empresa» (83). Se trata, pues, de comparar en 
esta fase las cifras del plan con las reales con el fin de conocer, por un 
lado, la situaciôn real y, por otro, disponer de la informaciôn necesaria 
que permita revisar las decisiones a tomar o preparar la toma de deci­
siones complementarias que dirigen en una u otra direcciôn el proceso 
existente. Para ejercer el control se ha de tener en cuenta: a) que cada 
sector solamente se contrôle precisamente con aquellas magnitudes que 
puedan influir en el sector; b} los valores absolutos del resultado no son 
suficientes; es necesaria su comparaciôn con los objetivos senalados y
c) debe servir para facilitar informaciôn en un proceso «feed-back», 
para las sucesivas etapas: Pronôstico/Informaciôn - Planificaciôn - De­
cisiôn - Control - Informaciôn (84).
e) Principio s y criterios de la planificaciôn empresarial.
En este proceso de configuraciôn de la planificaciôn empresarial tal 
como lo venimos exponiendo aqui, debemos analizar sobre qué princi- 
pios bâsicos y bajo qué criterios orientativos debe establecerse la plani­
ficaciôn. Puesto que a pesar de la gran incertidumbre en que se envuelve 
el futuro se intenta con la planificaciôn prepararlo racionalmente, por lo 
que se précisa determinar las técnicas de procedimiento ôptimas. So­
lamente justificarâ la planificaciôn su funciôn econômica, cuando la mis­
ma consiga establecerse en forma ôptima. Los multiples problemas par­
ciales que présenta esta tendencia a la optimaciôn de la planificaciôn 
deben resolverse. Puesto que, ademâs, nunca se puede planificar una 
empresa en un sôlo acto, sino que se trata  de un proceso de sucesivos 
planes y, a ser posible, dentro de cada tramo del proceso, se han de es­
tablecer «contrôles intermedios» que en actuaciôn iterativa, dentro del 
tramo, permitan optimizar esa parte de la planificaciôn antes de servir 
de base para la siguiente, es preciso senalar aquellos principios de ca­
râcter general que pueden servir, segün los casos, como guia orientadora 
para la tendencia de optimaciôn de la planificaciôn en si.
El plan ha de ser en primer lugar metôdico, en el sentido «de que to­
dos los planes se deben basar, a ser posible, en un anâlisis exacto de los 
hechos y de las tendencias de la evoluciôn, y que el plan, si quiere ser
(83) Beste, Th.: Planung..., ob. cit., p. 69.
(84) Ver el esquema de las pp. 184/185. En este sentido se expresan los modemos 
procesos de informaciôn: Ver Dearden, J., y MacParlan, F. W.: Management Infor­
mation Systems, Homewood 1966; Elliot, C. O., y Wasley, R. S.: Business Processing, 
Homewood 1965; Prince, Th. T.: Information Systems for Management Pkmnmg 
and Control, Homewood 1966; McDonough, A. M., y Garett, L. J. : Managemezt Sys­
tems Working Concepts and Practices, Homewood 1965.
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realidad empresarial, debe considerar todas aquellas interdependencias 
entre los factores empresariales...» (85). Esta labor metôdica se compli- 
ca fuertemente en los grandes complejos industriales acentuândose el 
peligro en dos sentidos; a) en el de que los sectores parciales pierdan su 
relaciôn con el conjunto y b)  que el conjunto «ordene» un sector y no el 
siguiente, con lo que se «desordena» este. Los medios necesarios para 
esta funciôn planificadora, instalaciones y personal, varian naturalmente 
con la eomplejidad del proceso empresarial y con la dimensiôn produc- 
tiva. La dimensiôn de la empresa (86) no constituye en si un factor dé­
term inante de las posibilidades de planificaciôn. La planificaciôn no es 
ninguna funciôn de la dimensiôn empresarial; sôlo varian los métodos 
utilizados con el volumen de la empresa. Lo mismo puede planificarse 
en una empresa pequena y media que en una empresa grande. La dimen­
siôn no es criterio para aceptar o rechazar tal funciôn empresarial. Si, 
sin embargo, constituye la eomplejidad del proceso de producciôn el 
factor déterminante de la «intensidad de la planificaciôn» (Gutenberg), 
la cual, a su vez, sôlo puede determinarse individualmente para cada 
empresa segün los centros claves que baya establecido para la planifi­
caciôn.
En segundo lugar, el plan debe poseer gran flexibilidad. Es, sin duda, 
el argumente de la rigidez uno de los màs graves que afectan a la plani­
ficaciôn. La planificaciôn se ha de configurar, y sobre todo en la fase o 
etapa tercera, se ha de aplicar con el mayor grado de flexibilidad posible 
con el fin de que la empresa o sectores parciales de la misma se adapten 
a las evoluciones y modificaciones que se implican en los procesos. No 
debe poseer una planificaciôn empresarial el carâcter de presupuesto 
nacional, peligro éste que acecha cuando toda la planificaciôn descansa 
o va a desembocar en un «presupuesto financiero». Como anteriormente 
se ha senalado, no es éste el objetivo de la empresa. La forma de evitar 
la inelasticidad de la planifieaciôn que ahoga las necesarias iniciativas 
individuales en los distintos niveles, es configurar cada una de las eta­
pas descritas de la forma mâs elâstica posible, ya de entrada, con el fin 
de que dentro de ciertos limites, que no creen cuellos de botella en los 
siguientes sectores, pueda adaptarse la planificaciôn a la realidad (87). 
Se tra ta  de un proceso cibernético que permite cierto grado de «autoco-
(85) Gutenberg, E.: Grundlagen..., tomo I, ob. cit., p. 122.
(86) Ver sobre este aspecto el articulo de Gutenberg, E.: «La dlmensi(ki dpti- 
ma...», en BEE., ob. dt.
(87) Esta preocupaciôn por la flexibilidad de la planificacidn en la pràctica in­
dustrial la expresa Vogelsang al senalar que «... nuestros planes permanecen siem­
pre flexibles. No se pretende nunca el mantener necesariamente las cifras del plan, 
sino actuar siempre en direcciôn al ôptimo para la empresa en su conjunto. Una 
evoluddi de la planificaciôn hacia nomuis o valores prefljados, ccm control preciso 
de las desviaciones, informes de cuentas, etc., destruiria, segün nuestra opiniôn, 
el objetivo razonable de una planificaciôn racional y haria imposible conseguir la 
necesaria aportaciôn de los colaboradores para una planificacidi àgil y llena de 
garantias». (Vogelsang, G.; «Untemdimensplanung in der Industrie», en Untemeh- 
menspUmung m der Marktwirtschaft, 9.o AGPLAN-Tagung, Wiesbaden 1965, p. 44).
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rrecciôn» controlada dentro de unos limites generates dados al ente pla- 
nificador. «El principio de la maxima elasticidad en la ejecuciôn es de 
tan decisiva importancia para la planificaciôn empresarial que todas las 
demâs mâximas le estân subordinadas» (88). En la prim era y segunda 
fases de la planificaciôn se refleja este principio de la elasticidad al in­
cluir todas las posibilidades reales y todas las eventualidades. El grado 
de elasticidad en estas primeras etapas dependerâ del numéro de planes 
previos y eventuates asi como de su diferenciaciôn. Cuanto mâs se acer- 
ca la planificaciôn a la fase de ejecuciôn (3.  ^ etapa), tanto mâs dificil se 
hace la aplicaciôn del principio de elasticidad. Ciertamente, cuanto mâs 
detallado sea el plan existen mayores posibilidades de actuaciôn, aunque 
implica también un grado de rigidez mâs elevado. Lo mismo puede de- 
cirse de la cuarta etapa. Lo que si debe quedar concretado es que el 
destino de la empresa no viene determinado por el plan sino por el hom­
bre, por lo que puede plantearse este dilema «plan-evoluciôn real» bajo 
très soluciones:
a) Se mantienen los planes y se consideran las desviaciones,
b) restauraciôn del estado real,
c) se modifica el plan.
Un tercer principio viene definido por la exactitud que debe poseer 
el plan y su volumen o amplitud. Constituye este aspecto uno de los pro­
blemas mâs importantes que se plantea en todo proceso de planificaciôn. 
Hemos visto, al estudiar el pronôstico, cômo el grado de exactitud viene 
definido por la necesidad de la misma. No se pretende el mayor grado 
de exactitud, sino el suficiente o necesario. Y ello principalmente por 
dos factores: un sucesivo incremento en el grado de exactitud exige o 
implica, por un lado, un mayor tiempo para determinarlo y, por otro, 
los costes progresivamente crecientes y como consecuencia una «produc­
tividad» decreciente en la relaciôn «coste-utilidad» de la informaciôn. 
Lo mismo puede decirse para la planificaciôn.
El volumen o amplitud de la planificaciôn se ha de enjuiciar a la vista 
de las fases de realizaciôn y control. Tanto una «planificaciôn por defec- 
to», en cuanto a volumen se entiende, con su consiguiente insuficiencia 
para la realizaciôn, como una «planificaciôn por exceso», con su efecto 
de lentitud y eomplejidad en la realizaciôn, disminuyen el efecto produc­
tivo del esfuerzo planificador. Puede realizarse una «planificaciôn esbo- 
zada y/o planificaciôn global», o una planificaciôn a base de «multiples 
planes parciales», mâs o menos detallados. El criterio de valoraciôn de 
la planificaciôn no puede venir dado en ninguno de ambos casos por su 
detalle o por su amplitud sino por el criterio del grado de «integridad» 
(Gutenberg), esto es, de si se han considerado todos aquellos sectores y 
actividades de la empresa. Tanto una «planificaciôn esbozada», en la
(88) Von Kortzfleisch, G.: «Zum Wesen der betriebswirtschaftlichen Planung», 
en Betriebswirtschaftliche Planung in industriellen Unternehmungen, Memorial en 
honor del Prof. Dr. Th. Beste, ob. cit., p. 14.
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cual no se entra en el detalle, como en una «planificaciôn descriptiva», 
el valor de la planificaciôn viene determinado por su mayor o menor 
grado de integridad (89). Por lo que es conveniente en la pràctica esta­
blecer primeramente un «marco de planificaciôn», un esquema en el 
que se recojan todas las actividades que necesariamente se han de pla­
nificar.
Ahora bien, este principio valorativo de la integridad hay que com- 
pletarlo con el criterio de la exactitud. La exigencia de una maxima exac­
titud se encuentra en conflicto con la exigencia de maxima elasticidad. 
Se ha de trabajar en la planificaciôn solamente con el criterio de la 
«exactitud necesaria» en cada caso y no con la maxima y esto para las 
très primeras fases de la planificaciôn. En cuanto al control, esto es, 
cuarta fase, se tropieza con que los resultados no son siempre medibles 
en magnitudes absolutas, por lo que es mâs adecuado trabajar con va- 
loraciones de tipo tendencial.
Un cuarto principio lo constituye el criterio de economicidad de la 
planificaciôn. Acabamos de senalar la necesidad de que la planificaciôn 
en si misma se oriente hacia un ôptimo econômico. Como en todo el am­
plio sector de la informaciôn, uno de cuyos componentes a nivel em­
presarial lo constituye la planificaciôn, se tropieza con la dificil y se 
puede decir casi insalvable barrera de cômo medir la «utilidad», el «in- 
greso» que produce esta actividad. Los costes, a veces, con ciertos grados 
de dificultad, pueden estimarse, sin duda, con un grado de aproximaciôn 
suficiente. No asi, sin embargo su «resultado». Esta dificultad se dériva 
de que la actividad planificadora sirve a los sectores parciales mejoran- 
do su productividad, su economicidad, su liquidez y con ello la rentabi- 
lidad empresarial. No es, por tanto, posible determinar «la utilidad» 
dispersa entre todos los sectores y no es posible una comparaciôn con 
los resultados si no hubiera existido planificaciôn. Sôlo estimaciones 
cualitativas pueden dar una idea de la valoraciôn.
Por ultimo, se deben citar très criterios a définir en cada caso: a) fre- 
cuencia de la planificaciôn; b) plazos o periodos y c) carâcter normativo 
o previsor de la planificaciôn. En cuanto a a) puede senalarse la diferen­
ciaciôn entre los planes continues, esto es, que se realizan periôdica- 
mente y los planes discontinues u ocasionales. A nuestros efectos se tra­
ta de planes periôdicos y en continue proceso de observaciôn. También 
se puede hablar de planes puntuales y planes continues. En el prim er 
caso se trata  de planes concretos para un momento determinado del fu­
turo. Por ejemplo, qué sucederâ dentro de très anos en el mercado de 
ventas del grupo de productos. Aqui no se considéra la evoluciôn, forma 
e intensidades de la misma en el transcurso del tiempo, funciôn que co­
rresponde al segundo tipo de planes.
En cuanto a b) nos hemos referido ya anteriormente (90) a este pro-
(89) Gutenberg, E: Grundlagen..., tomo I, ob. cit., p. 122 y s.
(90) Ver pàgina 204.
14.— P ro n ô s tic o  y  P lanificaciôn.
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blema, Aqui consideramos planes a corto, medio y largo plazo. Los pri- 
meros para periodos inferiores a un ano y màs bien con carâcter presu- 
puestario, los segundos a très anos y los terceros a siete anos. En todo 
periodo superior se trata  de planes estratégicos globales que constituyen 
mâs bien Imeas o directrices posibles de actuaciôn, pero que poseen un 
elevado grado de elasticidad.
Y en cuanto a cj se puede tra tar de planes con carâcter standard o 
normativo cuando se senalan magnitudes standard de contenido mâs o 
menos rigido, por lo que puede tratarse de planes orientativos, mientras 
que en el segundo son prescripciones y cifras que se deben alcanzar. La 
planificaciôn de previsiôn utiliza la direcciôn empresarial cuando los 
factores son poco influenciables, por lo que se limita a fijar cifras-plan 
de acuerdo con los pronôsticos obtenidos.
La economicidad de la planificaciôn se encuentra, por tanto, salva- 
guardada cuando se realiza con la exactitud necesaria y cuando se utili­
za alli donde se deba. No se puede ni se debe intentar la mediciôn de la 
economicidad ôptima por una comparaciôn de los gastos ahorrados.
f ) «Ley de compensaciôn o equilibrio» en la planificaciôn.
En todo proceso de planificaciôn bien se trate de configurar un plan 
global, bien un plan detallado, se tropieza con la necesidad de orientar 
todas las magnitudes componentes del plan hacia una de ellas. La mul­
tiple y, a veces, rigida interrelaciôn entre los distintos componentes del 
proceso productivo y la indivisibilidad de estos componentes producti- 
vos, por un lado, y la dificultad de adaptaciôn de estos procesos produc- 
tivos a las cambiantes situaciones exteriores, p. e. mercados, disponibili- 
dades financieras, mano de obra, etc., presentan los denominados estran- 
gulamientos en el proceso empresarial. Al establecer el «orden» la pla­
nificaciôn se tropieza con estos cuellos de botella que se deben tener 
présenté si se quiere dar vida a su planteamiento. Siempre el sector mi- 
nimo, el sector de estrangulamiento o sector mâs débil del proceso em­
presarial détermina la utilizaciôn de los demâs sectores. A la vista de 
este sector minimo y de las posibilidades de mayor utilizaciôn de los 
restantes se vuelcan los esfuerzos a salvar este estrangulamiento. Existe 
una tendencia a elevar las posibilidades de este «sector débil», por lo 
que Gutenberg habla de la «ley de equilibrio o compensaciôn de la pla­
nificaciôn» (91). Existe un continue proceso en el que domina siempre 
un sector minimo el cual puede cambiar, y en el que se orienta el sistema 
total de la actividad empresarial. Por consiguiente, esta ley de compen­
saciôn de la planificaciôn implica en si dos tendencias; a) una, a corto 
plazo, segün la cual régula el sector de estrangulamiento la planifica­
ciôn total y b )  otra a largo plazo que consiste en la iniciaciôn de la ten­
dencia a salvar este sector de estrangulamiento. En especial es de gran
(91) Gutenberg, E.: Grundlagen..., tomo I, ob. cit., p. 124 y s.
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importancia esta ley para la pràctica de la planificaciôn del programa 
de fabricaciôn en las empresas con producciones muy diferenciadas (92).
g) Creciente tendencia a la planificaciôn integral.
Una vez que la empresa ha senalado el objetivo o los objetivos que 
pretende alcanzar, lo que desea la empresa, se trata  de expresar en un 
sistema los medios de que puede disponer, esto es el cômo, por lo que 
el plan se convierte en un instrumento anahtico en el que confluyen y 
funden las situaciones interiores y exteriores que espera la empresa en 
el futuro. Es entonces cuando puede la instancia responsable de la em­
presa concebir la estrategia o estrategias que permiten decidirse por una 
u otra tâctica empresarial. Para convertir en realidad esta idea de la pla­
nificaciôn se précisa de una concepciôn clara de la misma, enfoque que 
debe ajustarse a las necesidades planificadoras y a la estructura empre­
sarial peculiar. Dentro del proceso planificador se desarrollan diversos 
tipos de planes, los unos de carâcter general o global, los otros, planes 
parciales, bien segün funciones, bien segün producciones o bien segün 
partes de la empresa. Se hace preciso integrar en un sistema todos los 
diversos tipos de planes de la empresa con el fin de armonizar los pla­
nes parciales de cada uno de los sectores de la empresa, asi como los dis­
tintos planes y todos ellos en consonancia con el plan global establecido. 
La planificaciôn empresarial debe poseer un carâcter integral. Los planes 
parciales sectoriales, taies como el plan de ventas, el de producciôn, el 
de financiaciôn, etc., solamente tienen contenido cuando son partes con- 
solidadas de un concepto, de una concepciôn global. Una determinaciôn 
aislada de estos planes anula el continue proceso «feed-back» de infor­
maciôn La integraciôn y consolidaciôn de todos los tipos de planes per­
miten conseguir un sistema consistente y bâsico para la politica y deci­
siones empresariales.
Esta integraciôn puede realizarse en dos planteamientos distintos:
a) mediante una integraciôn simultânea y b) en un proceso de integra­
ciôn sucesivo. En el prim er procedimiento se trata del caso ideal en el 
que en un momento dado y dentro de un modelo completo queden inte- 
gradas todas las variables y parâmetros que afectan a la empresa. Teô- 
ricamente puede plantearse un modelo abstracto mediante programaciôn 
matemâtica en el que se fije una funciôn objetiva ünica y todas las de­
mâs variables y objetivos secundarios como condicionantes. Solamente 
en este caso se garantizaria completamente el que todas las variables que 
afectan al objetivo empresarial se encuentren perfectamente armoniza- 
das. Sin embargo, no précisa de aclaraciones adicionales que una tal 
decisiôn total, la planificaciôn en un sôlo «acto», no es realizable en la 
pràctica. Asi, por ejemplo, suponiendo un caso muy simple de una em­
presa con diez variables y se pretenda para cada una de ellas fijar cinco 
variantes, se obtendria 5*° = 9.765.625 alternativas que reflejan las po-
(92) Ib., p. 125.
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sibles combinaciones (93). Si ampliamos estas cifras a empresas con 
cientos de productos por ejemplo, es imposible prâcticamente este pro­
cedimiento. Naturalmente, aparté de la problemâtica de la informaciôn 
necesaria. O sea, en la forma de un acto, de una decisiôn ûnica total, no 
es posible la planificaciôn empresarial en la pràctica. Lo que si se debe 
retener es la idea que sirve de base a este planteamiento.
Por lo tanto, hay que recurrir al segundo de los procedimientos: la 
planificaciôn sucesiva. Esto es, se realizan separadamente cada uno de 
los planes parciales, bien sean planes paralelos o sucesivos; dentro de 
cada uno de ellos sôlo existe un numéro limitado de variables. El pro­
ceso de planificaciôn consiste en una serie de «planes parciales sucesi­
vos». Y es aqui donde se plantea el peligro de una armonizaciôn defec- 
tuosa al realizarse la planificaciôn en multiples actos y por distintas 
instancias. Este problema de la concordancia de los planes parciales 
constituye el eje de los sistemas de planificaciôn. Problema que si bien 
en parte viene definido por el contenido de la planificaciôn misma, por 
ejemplo, limites entre los que pueden concretarse distintos valores para 
las variables, es, en gran parte, un problema de la organizaciôn y consi­
guiente coordinaciôn del proceso de planificaciôn. La integraciôn en un 
sistema lo mâs completo posible, es el resultado de una acertada con­
cepciôn de la planificaciôn.
En esta situaciôn en la que se encuentra la empresa a la hora de rea- 
lizar la planificaciôn tiene que escogerse un camino intermedio entre la 
coordinaciôn y armonizaciôn mutua de todas las variables de la empresa 
y la limitaciôn de las posibilidades de elecciôn. Consiste en dividir la 
planificaciôn general en distintos planes ordenados jerârquicam ente. 
Asi tenemos:
a) planificaciôn global de la empresa que describe en sus rasgos 
mâs fundamentales el marco y contenido bâsico del conjunto 
empresarial y
b) planes parciales que abarcan una parte de la empresa. Puede 
tratarse de sectores, de productos o grupos de productos, de- 
partamentos o secciones empresariales.
Grâficamente se puede representar esta concepciôn de la planifica­
ciôn empresarial de la manera expuesta en el grâfico adjunto.
El funcionamiento de este sistema integral lo trataremos mâs adelan­
te al estudiar la organizaciôn necesaria para este planteamiento de la 
planificaciôn empresarial. Dentro de cada uno de estos planes parciales 
se han de considerar los componentes y aspectos anteriormente expues- 
tos: a) objetivos y medidas; b) periodo de planificaciôn.
Para conseguir el efecto esperado de la integraciôn, la planificaciôn 
de los diferentes sectores empresariales se basa en el marco establecido
(93) Koch, H.: Betriebliche Planung..., ob. cit., p. 36.
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y-
Fig. nüm. 5.—Sistema integral de planificaciôn
por la planificaciôn global, fijando los objetivos parciales y supeditân- 
dolos a los objetivos générales establecidos por la politica empresarial, 
siempre dentro de unos limites de flexibilidad que deben ser dados.
h ) «H orizonte econôm ico» o periodo  a  p lan ificar.
La duraciôn del periodo al que se debe referir una planificaciôn em­
presarial de carâcter global solamente puede definirse por aproxima­
ciôn. La incertidumbre de los futuros acontecimientos en los mercados 
de ventas y la evoluciôn tecnolôgica no permiten una mayor exactitud. 
En la literatura se habla del «horizonte econômico» (Tinbergen) como el 
periodo al que puede extenderse la planificaciôn empresarial. En prin­
cipio debe elegirse lo suficientemente amplio que permita a la empresa 
orientarse dentro de los datos conseguidos sobre la evoluciôn futura (94). 
Al preguntarse Churchman sobre cômo se ha de définir el horizonte de 
planificaciôn, se tropieza con la contestaciôn insatisfactoria de que el 
horizonte coincide con aquel instante a partir del cual ya no existe in­
formaciôn. Sin embargo, con inversiones adicionales se puede llegar a 
mayor informaciôn (95).
(94) Ver Modigliani, F. y Hohn, F. F.: «Production Planning over Time and the 
Nature of the Expectations and Planning Horizont», en Ecanometrica 1955, p. 481; de 
los mismos autores: «The Significance and Uses of Ex-Ante Data», en Expectations, 
Uncertainty, and Business Behavior, ed. por Bowman, M. J., Nueva York 1958.
(95) Churchman, C. W.: Predictions amd Optimal Décisions. Philosophical Issues
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El «horizonte econômico» depende, en primer lugar, del grado de exac­
titud con que debe pronosticarse el desarrollo futuro. Aqui se centra 
la pregunta en el grado de exactitud que deba poseer el pronôstico, 
grado que se puede définir por la importancia que posee este pronôsti-, 
co para un caso concreto de la planificaciôn y no por* su exactitud 
absoluta. La inflexibilidad de las instalaciones productivas obliga a 
considerar un periodo de tiempo lo suficientemente largo. Esto es, la 
elasticidad temporal de los factores de producciôn présenta ya una 
utilizaciôn temporal minima. Asi pudiera intentarse dar una régla intui- 
tiva, otras no son posibles, ya que varian con el sector, regiôn, grado 
de maduraciôn de los productos y mercados, etc., senalando un periodo 
minime para la planificaciôn. Para ello se puede partir de instalacio­
nes productivas ya existentes del pay-out-time que aùn falta por recu- 
perar y del periodo adicional que se desea conseguir de rendimiento 
minimo. Igualmente puede trabajar con los métodos de valores actua­
les buscando los periodos minimos que se han de cumplir para obtener 
un rendimiento minimo del capital invertido. En cuanto a los planes 
que descansan en las nuevas inversiones se puede actuar de la misma 
manera. Quizâ sea esta determinaciôn del periodo minimo en el que se es­
pera utilizar los factores productives una guia orientadora para determi­
nar el «time horizont» de la planificaciôn. Los câlculos de economici­
dad como instrumento para la determinaciôn de los periodos de plani­
ficaciôn. «A corto y largo plazo son conceptos relatives, entendiendo 
aqui por relative con respecte a las circunstancias especiales que ca- 
racterizan la situaciôn en cada uno de los sectores de producciôn y de la 
empresa, incluso en la diferente estructuraciôn de las empresas dentro 
de un mismo sector econômico. Para cada empresa hay un determina­
do «horizonte econômico», hasta el que puede planificar a largo plazo 
de una forma aceptable» (96).
A modo de ejemplo ilustrativo pueden considerarse los periodos 
de tiempo que aproximadamente se estima para la planificaciôn 
tâctica y operativa como lo hemos llamado aqui, esto es la planificaciôn 
preparada para la realizaciôn, por el contrario, a la estratégica cuyos 
periodos son mâs largos. Asi se tiene (97):
1) en el sector comercial se planifica de uno a très anos,
2) en el sector de la industria de bienes de consumo de dos hasta 
cuatro anos,
3) en banca y seguros de très a cinco anos.
of a Science of Values, Nueva York 1961, p. 54, y comentario de esta obra de Mates- 
sich, R.: «Philosophie der Untemehmensforschung», en ZfhF, 1962, nüm, 5, p. 249 y 
siguiente.
(96) Gutenberg, E. : Untemehmensführung — Organisation und Entscheidungen. 
Wïesbaden 1962, p. 62.
(97) Eichom, P. : «Plan - Wirtschaft made in USA», en Vw., nüm. 28 del 12-7-1968.
CONTENIDO DE LA PLANIFICACIÔN EM PRESARIAL 215
4) en la industria de bienes de inversion de cuatro a seis anos y
5) en las empresas de investigaciôn y construcciôn de cinco a diez 
anos.
La planificaciôn estratégica, por el contrario puede estimarse en pe­
riodos superiores a diez anos. Colm (98) seôala en su articulo sobre el 
«National Planning Association» que los pronôsticos a largo plazo su­
periores a 30 o 50 anos los deja para otros institutos de investigaciôn, 
que ciertamente trabajan con estas magnitudes temporales, no para 
empresas concretas, sino mâs bien sobre evoluciones sectoriales globa­
les tanto en el campo tecnolôgico, en el econômico y en el social (99).
De la encuesta realizada por el Ifo-Institut para determinar la acti­
vidad planificadora de la industria alemana se deducen «time-horizonts» 
mâs cortos que en los EE. UU. En la figura se recogen los periodos de 
planificaciôn de seis sectores; inversiôn, financiaciôn, producciôn, ven­
tas, publicidad e investigaciôn y desarrollo. La diferencia de la actividad 
planificadora entre las empresas grandes y medianas es notoria, tanto 
en cuanto a los sectores como a los periodos. La planificaciôn a largo 
plazo, superior a cuatro anos, es relativamente reducida en las empre­
sas grandes y casi nula en las medianas. Destacan los sectores: inver­
siôn, ventas y financiaciôn dentro de la planificaciôn de largo plazo, 
pero cuyo porcentaje no es en ningûn caso superior al 30 por 100.
Esta posiciôn se debe sin duda, al margen y horizonte econômico que 
conceden las empresas al pronôstico econômico.
Periodo de pronôstico aceptable
Dimension empresarial 
(en numéro de ocupados)
Pronôsticos sobre el volumen 
de ventas de la propia empresa 
(en anos)
Pronôstico para determinados 
mercados o el conjunto 
econômico (en afios)
inferior a 1000 1.5 2,1
entre 1000-9999 2,2 3,3
superior a 10.000 2,7 4,6
(Estas cifras son las médias aritméticas de las informaciones de cada empresa.) 
Fuente: Informe Bemerl, R. y BoiAoeffer, F. O. y Striegel, W.: «Wie plant die In­
dustrie», ob. cit.
Sin duda la actividad planificadora en Europa se encuentra bastan­
te lejana de la intensidad que ha alcanzado en los EE. UU., sin duda, en
(98) Colm, G.: «Welche Rolle spielt die Wirtschaftsplanung in den USA?», en 
Vw., nüm. 29, del 19-7-1968.
(99) Ver Rose, S. P.: «La predicciôn tecnolôgica», en BEE, vol. XXII, nüm. 73, 
1968, p. 5 y ss., y Rose, S. P.: «Selection of Research and Development of Projects», 
en Long Range Planning, Nueva York-Parls 1967, p. 137 y s.
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parte, debido a las diferentes técnicas de management, pero en gran 
parte debido a la menor informaciôn y calidad de la misma. Una mejo- 
ra de las fuentes informativas y una intensificaciôn en la utilizaciôn 
de las modemas técnicas de direcciôn, junto al crecimiento prévisible 
de las empresas europeas, deberâ m ejorar en los prôximos afios el pe­
riodo de planificaciôn empresarial.
III. r.CUAL ES EL PLANTEAMIENTO ACTUAL DE LA PLANIFICA­
CION EN LA PRACTICA INDUSTRIAL
Se ha insistido hasta ahora en la creciente necesidad de la planifi­
caciôn empresarial. Se han senalado las distintas fuerzas motoras que 
obligan a una planificaciôn mâs intensa y perfeccionada en todos los 
sectores de la actuaciôn econômica. La eomplejidad de los procesos pro- 
ductivos y su creciente sensibilidad a alteraciones econômicas y meta- 
econômicas ofrecen junto a grandes perspectivas de crecimiento en la 
economia empresarial, también grandes riesgos hasta ahora desconoci- 
dos. De las multiples decisiones empresariales hay siempre una o unas 
pocas que son el comienzo de un proceso de decisiones, prévisibles e 
imprévisibles. Cada vez puede hablarse mâs de decisiones fundamentales 
o primarias, esto es, aquellas que inician un proceso, por ejemplo, la 
decisiôn de entrar en un nuevo campo de actividad, y decisiones obliga- 
das que son consecuencia de las primeras. Y esta cadena de decisiones 
a su vez abarca, dada la incertidumbre del futuro, por un lado, y los 
largos periodos de tiempo en los que se extienda, por otro, decisiones 
previstas o «planificadas» que son aquellas, que se tuvieron en cuenta en 
la toma de la decisiôn prim aria y aquellas «imprevistas» o «inesperadas» 
que obligan, segün su transcendencia, a un nuevo planteamiento del 
proceso desde el principio. Por ejemplo, la decisiôn de entrar en un nue­
vo campo de actividad se planificô con unas dimensiones y consecuencias 
de inversiôn y financieras determinadas. Sin embargo, defectos de cons­
trucciôn o de operaciôn, avance tecnolôgico, ademâs de otras influen- 
cias de tipo politico-econômico, ponen en peligro todo lo realizado. Es 
aqui el momento donde se debe interrum pir el proceso de decisiones 
iniciado y volver a plantear decisiones primarias a la luz de la nueva 
situaciôn.
En esta situaciôn, ante el conocimiento de la necesidad de la ocupa- 
ciôn con el futuro incierto y teniendo en cuenta el proceso que en parte 
se estâ desarrollando en los ùltimos afios de desmistificaciôn de la pla­
nificaciôn y situândose a nivel empresarial dentro de la Economia de la 
Empresa, nos preguntamos ^qué empresas planifican, cômo planifican y 
con qué resultados? Creemos necesario hacer este alto en el camino de la 
exposiciôn teôrico-prâctica de la planificaciôn empresarial para situar- 
nos en el piano empirico de la realidad empresarial.
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La planificaciôn empresarial formai y sistemàtica se realiza todavia 
sôlo en los grandes, paises industriales y dentro de estos, sobre todo en 
las grandes empresas, como si la gran dimensiôn empresarial fuese condi­
tio sine qua non para poder aplicar la planificaciôn a una empresa. La re­
laciôn entre la dimensiôn empresarial y las posibilidades de planifica­
ciôn es una mera relaciôn definida por la eomplejidad de los medios 
necesarios para la elaboraciôn de una planificaciôn. Un ejemplo de la 
creciente importancia que se concede en las empresas grandes a la ac­
tividad planificadora es la nueva reorganizaciôn de uno de los mayores 
complejos quimicos (100) en el que el departamento de planificaciôn 
pasa a ocupar un puesto en el mâs alto nivel empresarial. Por el con­
trario, en las empresas de tipo medio y pequeno, en paises altamente 
industrializados como Suiza, como se deduce de una encuesta de la 
ASOS, «la planificaciôn a largo plazo como instrumento de direcciôn 
en nuestro pals, especialmente en la empresa media y pequena, no se 
encuentra muy extendida» (101). Por el contrario en las empresas ame- 
ricanas se planifica como actitud empresarial normal y la am plitud de 
la planificaciôn abarca no sôlo el sector de ventas y presupuestos, sino 
que transciende hasta la planificaciôn del beneficio y programa de 
ventas para los prôximos anos (102). Vamos a analizar a continuaciôn 
los resultados de encuestas llevadas a cabo en los EE. UU. y para Europa 
senalaremos la situaciôn en Alemania (103).
a) La planificaciôn empresarial en los Estados Unidos.
En su sentido econômico general la planificaciôn estâ ampliamente 
extendida en los EE. UU., aùn cuando se suponga en principio lo con­
trario. Asi Colm describe este hecho al senalar que si «se entiende por 
planificaciôn una proyecciôn a largo plazo y la elecciôn de los medios 
econômicos para los prôximos cinco o diez anos, entonces se planifica 
mâs en los EE. UU. que en ningûn otro pais. Las grandes ciudades, los 
Estados Federales y casi toda empresa de cierta dimensiôn dispone de
(100) Ver la reorganizaciôn de la ICI: «Das Management der Imperial Chemical 
Industrie», en Chemische Industrie, vol. XX, nüm. 4, abril 1968, p. 244.
(101) Ver informe sobre el Congreso de otono de la ASOS que tuvo lugar en 
Lucerna en «Langfristige Untemehmungsplanung — Illusion oder Realitat», en iVZZ, 
nüm. 314, del 15-11-1967.
(102) Odrich, P.: «Amerikas Untemehmen planen besser», en FAZ, nüm. 64, 
del 17 de marzo de 1966.
(103) Esta investigaciôn ha sido realizada por el Ifo-Institut, y el objetivo es 
determinar la difusiôn, volumen y técnica de la planificaciôn industrial, asi como de 
las informaciones extraempresariales que utiliza la industria. La investigaciôn que 
se basa en amplias encuestas empresariales se ha realizado en colaboraciôn del 
INSEAD (Institut Européen d’Administration des Affaires) y del RKW (Rationali- 
sierungs-Kuratorium der Deutschen Wirtschaft). En total se encuestaron 1.568 em­
presas pertenecientes a casi todos los sectores industriales y cuyo volumen de 
ventas supone màs de un tercio del total de la Industria alemana (Ver Bemerl, R.; 
Bonhoeffer, F. O., y Strigel, W. : «Wie plant die Industrie?», en Wirtschaftskonjunk- 
tur, ano 18 (1966), nüm. 1, p. 27 y ss.).
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»>
un departamento de planificaciôn» (104). Sin embargo, de las encuestas 
y  estudios realizados por el Long Range Planning Service del Stanford 
Research Institute entre los anos 1963 y 1966 (105) no se deducen re­
sultados muy brillantes a las preguntas sobre la utilizaciôn de planes 
a plazo corto y largo, asi como de las funciones econômicas que abar­
can. En conjunto puede afirmarse, que la utilizaciôn de sistemas for-
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Fig. nüm . 7.—Esquem a de la planificacidn integral en EE.UU.
(104) Clolm es actualmente director de la «National Planning Association» ame­
ricana. Ver Colm, G.: «Welche Rolle spielt die Wirtschaftsplanung in den USA?», 
en Vw, nüm. 29, del 19 de julio de 1968.
(105) Stanford Research Institute, «Planning in Business. A Summary of Infor­
mation», presentado a la conferencia sobre Planning for Industrial Growth, mayo 
1963, Menlo Park, Calif. 1963; ver Albach, H. : «Direccidn empresarial y planificacidn», 
en BEE, vol. XXIII (1968), nüm. 73, p. 23 y ss. Ver ademâs la encuesta de la 
National Planning Association (Ed.); «The Use of Economie Projections in Long- 
Range Business Planning: Results of a Questionaire Survey», Center for Economie 
Projections, Report nüm. 66. Washington, D. C. 1966; AMA (Ed.): «ffaw Companies 
Plan», Research Study, nüm. 54, Nueva York 1962; Kaiden, M. R., «Planning for To­
morrow: How Large Industrial Companies Plan for the Future». Tesis presentada 
en la Universidad de Nueva York, 1967. (Ver la excelente recopilacidn bibliogrâfica 
de esta obra).
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maies de planificaciôn global, esto es, no sôlo la planificaciôn tâctica 
o empresarial, sino la estratégica ha sido reducida hasta comienzos de 
los anos sesenta pero actualmente puede hablarse ya de una implanta- 
ciôn «acelerada» hasta « tempes tuosa» de la planificaciôn estratégica. Ha 
de j ado de ser prestigio empresarial el poseer un equipo de planificadores, 
justificando el coste que originan (106). En particular juegan un factor 
decisivo las relaciones comerciales del Gobierno con la empresa, que 
exige una cierta previsiôn a la hora de hacer sus pedidos.
En EE. UU. la distinciôn entre la planificaciôn estratégica que se 
ocupa de la « long-run health of the whole corporation» y la planifica­
ciôn tâctica que actüa sobre las «day-to-day opérations» se realiza dentro 
de un «formai planning».
Aproximadamente un 25 por 100 de las 4.000 mayores empresas in­
dustriales americanas (con un volumen de ventas superior a los 10 
millones de $), lo que viene a representar 3/4 de las mayores 50 empresas 
de los EE. UU. segùn el «Fortune» ha tomado ya cuerpo, y se ha confi- 





Volumen de ventas en mill, de $
250/500 500- 10.000 Mâs de 10.000
Mâs de 4 anos 35 37 55
Hasta 4 anos 32 33 27
Ninguno 33 30 18
Fuente: Resultados de la encuesta del S tanford  Research Institu te , ob. cit., (1963).
De interés es la realizaciôn de planes a corto y a largo plazo. De las 
1.200 sociedades que contestaron a las encuestas de SRI mâs de la mi- 
tad realizan planes a corto plazo en seis funciones o sectores, y a largo 
plazo en très funciones.
Del cuadro que sigue se deduce la gran importancia aùn dominante 
de la planificaciôn en el sector «contabilidad», de ventas y organizaciôn. 
Interesante y significative para la evoluciôn que actualmente estâ ex- 
perimentando la planificaciôn es la existencia de un «plan a largo plazo» 
para mejorar la planificaciôn en el 45 por 100 de las empresas encues- 
tadas.
(106) Ya nos hemos referido anteriormente a la determinaciôn de la relaciôn 
coste-utilidad. Aûn no se han conseguido définir câlculos operacionales en el sen­
tido del cost-utility-analysis para este problema. Ver algunos intentos de aplicaciôn 
de este câlculo cost-utility-analysis a nivel regional. (Stohler, J.: «Zur Méthode und 
Technik der Cost-Beneflt-Analyse», en Kyklos, vol. XX (1967), nüm. 1, p. 218 y ss.).
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Planes que se realizan en las empresas industriales de 
los EE. UU. (en % de las empresas encuestadas)
PLANES
Sectores a corto plazo a largo plazo
Contabilidad........................................................................ 79 58
Ventas ................................................................................... 67 54
O rganizaciôn.......................................................................  61 53
Finanzas ...............................................................................  55 45
Fabricaciôn.........................................................................  55 45
Planifieaciôn ........................................................................ 54 47
Desarrollo e inv, prod...................................................... 45 36
Relaciones industriales ...................................................  39 29
Relaciones p û b licas........................................................... 37 27
Absorciones, adquisiciones ............................................  36 38
Desarrollo e invest, cient................................................  22 19
Juridico ................................................................................  11 13
Fuente: Encuesta del SRI, ob. cit.
En general se concentran también los esfuerzos planificadores en 
el campo de la planificaciôn detallada, faltando una planificaciôn glo­
bal que es precisamente donde se centran actualmente los esfuerzos 
planificadores. En cuanto a los otros dos factores que influyen en la 
actividad planificadora, el sector productivo y el volumen de ventas, 
se ob tuvieron los siguientes resultados:
a) En 1963 el 26 por 100 de las empresas con un volumen de ven­
tas inferior a 10 millones de $ poseian un «planning staff»; 
40 por 100 de las empresas con volûmenes de ventas hasta 50 
millones de $ y 77 por 100 de las empresas con volûmenes de 
ventas superiores a 50 millones de $ poseian un staff de pla­
nificaciôn compuesto por cinco a diez miembros. Casi todos 
estos staffs tenian (1963) una experiencia media de cuatro 
afios.
b) En cuanto a la influencia del sector industrial dominaba la pla­
nificaciôn en los sectores industriales de bienes de inversiôn y 
aquellos otros que dependen de los pedidos del gobierno (ver- 
el cuadro siguiente).
Planificaciôn formai por sectores








màs de cuatro afios 30 33 35
menos de cuatro afios 25 24 37
ninguna 45 43 28
Fuente: Encuestas del SRI, ob. cit.
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c) Por ultimo es de interés conocer la limitaciôn que imponen les 
costes de la planificaciôn a su realizaciôn en las empresas. Se 
deduce del cuadro que sigue el aumento de les gastos en pla­
nificaciôn con el volumen de ventas para reducirse a continua- 
ciôn, por lo que las empresas grandes gastan relativamente me- 
nos. Lo cual no debe interpretarse como un impedimento para 
la planificaciôn en las empresas médias y pequenas, ya que en 
estas pueden actuar con menos medios.
Costo de la planificaciôn y dimension empresarial (en %)
'—___  Dimensiôn
Costo de empresarial 
planificaciôn --------
Volumen de ventas en millones de $
Menos de 250 De 250 a 1.000 Mas de 1.000
mâs de 1 millôn $ — — 9
250.000 - 1 millôn $ — 8 21
100.000 - 250.000 $ 28 61 52
menos de 100.00 $ 72 31 18
Fuente: Encuesta del SRI, ob. cit.
En cuanto a las técnicas utilizadas domina como la mas extendida 
la técnica de la extrapolaciôn. Hasta ahora la aplicaciôn de métodos 
estadisticos-matemâticos e instalaciones electrônicas se encuentran aün 
en sus comienzos, siendo las técnicas de la programaciôn y optimaciôn 
las que ofrecen may or es posibilidades en cuanto a facilitar una idea 
hacia dônde tiende o debe tender la evoluciôn. La técnica de planifica­
ciôn denominada «marketing variables analysis», con la cual se anali- 
zan las causas variando una sola magnitud y dejando las demâs constan­
tes, se aplica frecuentemente. De esta forma se trata de définir qué es 
lo que bay que hacer para m ejorar una situaciôn determinada. De in­
terés es la introducciôn dentro de las técnicas empresariales del llama- 
do método Delphi (107) desarrollado por Olaf Helmer de la Rand Cor­
poration, Por ultimo otra de las técnicas utilizadas es la de preguntarse, 
cômo se puede alcanzar un objetivo determinado. Tal es el caso de la 
planificaciôn espacial, limpieza del aire, etc.
Actualmente una empresa que planifica de forma amplia se consi­
déra que posee el arm a mas segura para la competencia y esto tanto 
entre las empresas grandes como las medianas y pequenas que se des- 
arrollan dentro del campo de tensiôn de las grandes empresas. La plani­
ficaciôn formai integral, no ya sôlo la operacional o planes detallados.
(107) Ver im detalle de la mlsma en el articule de Rose, S. P.: «La prediocldn tec- 
noldgica», en BEE, vol. XXIII, ob. cit., p. 12 y ss.
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constituye uno de los instrumentos de la direcciôn empresarial ameri- 
cana. Sin estos equipos staffs de planificaciôn no puede concebirse 
un m oderne management. Sin duda, como ya se ha dicho, la influencia 
del sector publico que trabaja a veces con planes parciales hasta diez 
ahos es notoria sobre la introducciôn acelerada de esta nueva técnica 
de direcciôn. Ciertamente goza la empresa americana de unas fuentes 
exteriores de informaciôn ejemplares, tanto en materia estadistica, como 
en informes pronosticadores de las mâs diversas instituciones. Asi el 
SRI suministra, desde 1958 mediante su Long Range Planning Service, 
informaciôn a mâs de 400 empresas, detallando las variaciones del mer- 
cado, tecnolôgicas y métodos de management.
b ) La planificaciôn empresarial en la Repùblica Federal Alemana.
De la encuesta realizada por el IFO-lnstitut se deduce que 2/3 de las 
empresas encuestadas consideran afirmativamente la necesidad de sus- 
tituir en parte la intuiciôn por la planificaciôn, 1/5 parte de las em­
presas opinan que la planificaciôn empresarial no puede sustituir a la 
intuiciôn y una décima parte confia en la planificaciôn como instru- 
mento de direcciôn. En general, domina la planificaciôn a corto plazo, 
en todas las dimensiones empresariales, de menos de dos afios. En esta 
encuesta se aprecia mâs que en la realizada en los Estados Unidos la di- 
ferente posiciôn de la empresa grande frente a la mediana y pequena. 
Esta diferencia se puede observar: aj en cuanto a la duraciôn o perlo- 
do de planificaciôn; b) en las magnitudes déterminantes o influyentes 
en la planificaciôn; y c) en la utilizaciôn de planes estratégicos o globa­
les y planes singulares.
La intensidad planificadora y la utilizaciôn de modernos métodos y 
medios empieza a introducirse en un grado amplio en las grandes em­
presas. Casi un 60 por 100 de las mismas realizan una planificaciôn glo­
bal y un 82 por 100 dispone de planes estratégicos.
Intensidad de la Planificaciôn
Pequefias Grandes
C O N C E R T O S empresas (1) empresas (2)
(en »/o)
— Planificaciôn g lo b a l................................................ 30 59
— Sôlo planes parciales ........................................... 57 40
— Planes estratégicos ............................................... 65 82
— Planes a lternatives................................................ 17 41
— Existen dptos. Staff coordinadores ............... 24 57
— Aplicaciôn de câl. planif. con proced. maternât.
espec............................................................................ 9 41
— Utilizaciôn equipos electrônicos......................... 8 58
1) menos de 1.000 ocupados; 2) mas de 1.000 ocupados. (Fuente: Encuesta del Ifo- 
Institut, ob. cit.)
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Sin embargo los planes parciales dominan, como es natural, en las 
empresas pequenas, aunque si bien en estas también se ha introduciüo 
la realizaciôn de planes estratégicos. Llaman la atenciôn los esfuerzos 
que se estân concentrando, tanto en el aspecto de organizaciôn y medios 
râpidos y capaces de câlculo. El acento de la coordinaciôn como factor 
de decisiva importancia para el éxito de la planificaciôn empieza a no- 
tarse.
Los métodos de planificaciôn formales dominan preferentemente en 
las grandes empresas. Solamente 1/3 de las empresas que realizan planes 
disponen de un plan global o estratégico, centrândose éstos principal- 
mente en las grandes empresas o en aquellos sectores de carâcter capi- 
tal-intensivo. De estas empresas a su vez 2/3 establecen los objetivos 
empresariales. En el resto de las empresas dominan los planes parciales.
Dimensiôn empresarial O c u p a d o s
Clase de planificaciôn - — Hasta 199 200-999 Mâs de 1.000
1) P la n ifica c iô n  to ta l . . . . 22 38 60
a) Plan estratégico . . 58 73 82
b) Planes alternatives. 14 21 41
2) S ô lo  p la n es  parc ia les  . . 58 56 39
3) N o  tie n e n  p la n es escrit. 20 6 1
Fuente: Inform e Ifo-Institu t, ob. cit.
Solamente en aquellas empresas con sistemas de planificaciôn alta- 
mente desarrollados se establecen planes a largo plazo para realizar los 
objetivos générales de la politica empresarial, por ejemplo, para el caso 
de incluir nuevos productos, introducciôn en nuevos mercados, elecciôn 
de nuevas localizaciones industriales, etc. Solamente la mitad de las em- 
presas consultadas realizan planes de inversiôn (plan parcial) para pé­
riodes de dos a très anos y solamente un quinto establece los correspon- 
dientes planes de producciôn. Por sectores de actividad dentro de la em­
presa dominan los planes de inversiôn, financiaciôn y ventas. En el resto 
de los sectores solamente poseen importancia los planes para périodes 
de hasta très anos, dominando los aspectos de la organizaciôn y de pro­
ducciôn.
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Planificacién a largo plazo
Planes Perfodos
de las empresas con planes para 























Fuente; Encuesta del Ifo-Institut, ob. cit.
Personal, costes y publicidad poseen una importancia secundaria. Esta 
limitaciôn del «horizonte de planificaciôn» de la industria alemana se 
basa principalmente en el hecho del grado de exactitud del pronôstico 
para las ventas de la propia empresa. A este respecto en las grandes 
empresas en las que pueden basar sus proyecciones de ventas en magni­
tudes mâs agregadas, existe mayor optimismo. En este sentido se tra­
baja en el sector quimico tratando de crear modelos econométricos para 
magnitudes macroeconômicas déterminantes en la proyecciôn de ventas 
del sector quimico.
Si se analiza por sectores productivos, las empresas de bienes de in­
versiôn y de uso son las que mâs realizan planes globales (ver cuadro ad- 
junto) m ientras que escasean en las empresas de consumo y materias 
primas.
^Sectores de producciôn Productos finales Productos






1) Planificaciôn global . . 43 44 33 34
a) Planificaciôn es-
tratégica.............. 73 75 67 66
b) P l a ne s  altemati-
v o s ........................ 23 24 18 26
2) Planes parciales . . . . 49 50 52 57
3) Sin planes escritos . . 8 6 15 9
Fuente: Encuesta Ifo-Institut, ob. cit.
15.—Pronôîtlco y Planificaciôn.
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En cuanto a los periodos de planificaciôn se deduce del cuadro siguien- 
te el peso de los planes cuyo periodo es inferior a un ano. Solamente en 
el sector de las inversiones con los câlculos de economicidad se planifica 
para 2-3 anos en 75% de las empresas. No asi en financiaciôn y ventas en 
los que se reducen fuertemente los esfuerzos planificadores.
Periodos de planificaciôn y dimensiôn empresarial
Periodos de Inversiôn Financiaciôn Ventas
1 2-3 4ynxâs 1 2-3 4ym âs 1 2-3 4ym âs
Hasta 199 ocupados ... 72 38 4 64 26 7 48 10 2
Entre 200-299 ocup. ... 88 52 7 81 34 6 66 16 3
1.000 y m âs ocup........... 97 75 31 95 59 27 87 48 24
Fvente’, EIncuesta del Ifo-Institut, ob. cit.
Uno de los puntos interesantes de la encuesta es la determinaciôn de 
las fuentes de informaciôn, deseando que la informaciôn exôgena refe- 
rente a la evoluciôn econômica en general se realice a través de las Aso- 
ciaciones econômicas (privadas), Instituciones pûblicas, Instituciones pri- 
vadas y las mismas empresas agrupadas en comisiones de trabajo. Por 
el contrario, en la determinaciôn de las evoluciones en los diversos mer­
cados de ventas la intervenciôn de las instituciones pûblicas debe ser 
reducida recayendo el peso principalmente en las Asociaciones econô­
micas, en Institutes de Investigaciôn y en las propias empresas.
Puede decirse con Strigel (108) que aûn en Alemania la palabra pla­
nificaciôn, departamento de planificaciôn, es una tarjeta  de visita obli- 
gada de una empresa de cierta importancia. Sin embargo, también es 
cierto que en los ültimos siete anos se han realizado notables progresos 
y se ha conseguido desmistificar el contenido del concepto planificaciôn 
y la desconfianza que implica. En esta encuesta ha quedado reflejado 
el rechazo que hace la empresa alemana a que el Estado u otras instan- 
cias pûblicas utilicen medidas de planificaciôn econômica general. La pla­
nificaciôn a la francesa se rechaza casi por unanimidad.
En su enjuiciamiento sobre la situaciôn actual y su pronôstico de 
futuro senala Strigel que si dentro de diez afios se hiciera una nueva 
encuesta de este tipo se hallarla que se ha incrementado notablemente 
la frecuencia y la intensidad de la planificaciôn. Considerando que la 
incertidumbre del futuro sera siempre el obstâculo insalvable, puede, 
sin embargo, afirmarse que el plazo de 10 anos es exagerado. La empre­
sa alemana y, en consecuencia, dentro del proceso integracionista, la 
empresa europea, deberâ hacer grandes esfuerzos para una mejora ra­
dical de las técnicas y métodos de direcciôn: el desarrollo tecnolôgico,
(106) strigel, W. : «Planstrategen aJs Spitzenreiter», en Vw., nüm. 20, del 20-5-1966.
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la creciente integracion y consecuente competencia, las mayores necesi- 
dades de capital, entre otros motivos obligan necesariamente a la plani­
ficaciôn y con ello a la bùsqueda de nuevas y mejores fuentes de infor­
maciôn dada la cada vez mâs amplia problemâtica de decisiôn.
IV. METODOS, SISTEMAS Y TECNICAS DE LA PLANIFICACION
EMPRESARIAL
a) M étodos de la  planificaciôn em presaria l.
Los instrumentos de la planificaciôn constituyen sistemas de contex­
tes que contienen informaciôn. Tal como se ha visto al analizar las fases 
o e tapas que abarca una planificaciôn, los métodos son procedimientos 
sistemâticos de obtenciôn y elaboraciôn o transformaciôn de informa­
ciôn que permiten a su vez la determinaciôn, deducciôn, transform a­
ciôn y contrastaciôn de contextes informativos (109). Los sistemas de 
definiciones constituyen, en prim er lugar, la recogida y transmisiôn de 
la informaciôn. Estos câlculos pueden ser matemâticos, contables, del 
tipo de las técnicas de redes y grafos, etc. De esta forma se formulan los 
sistemas de contextes de la planificaciôn.
La planificaciôn como proceso intelectual de consideraciones y deci- 
siones puede expresarse o fijarse de très formas distintas: a) planifica­
ciôn puramente mental que retienen los responsables de la planifica­
ciôn; b) planificaciôn escrita en forma no vinculante y referida princi­
palmente a cases singulares o especiales y c) en forma escrita y siste- 
mâtica. Es en este ultime caso la forma de planificaciôn que permite 
ser ampliada hasta constituir un sistema sin lagunas, reflejândose en 
planes globales, parciales y partes de estos ültimos.
A la vista de los numerosos planteamientos de planificaciôn y de las 
fases de obtenciôn y valoraciôn, clasifica Kosiol (110) los sistemas con- 
ceptuales en très grupos a efectos de la planificaciôn: a) modelos de 
bùsqueda; b) modelos de pronôstico y  c) modelos de decisiôn. En el pri­
mer grupo se trata  de una funciôn meramente descriptiva en la que se 
coleccionan los datos, en la descripciôn de los hechos enfocàndolos desde 
diversos puntos de vista. Por régla general, estos modelos de bùsqueda 
o investigaciôn se refieren al pasado, pero también se les puede dar un 
contenido de futuro. En este caso se ha de cuidar no darles carâcter de 
pronôstico a los modelos en si. En cuanto a los modelos de pronôstico
(109) Kosiol, E.: «Zur Problematik der Planung in den Untemjehmiingen», en 
ZfB, ailo 37 (1967), nüm. 2, p. 92.
(110) Ib., p. 93.
228 LA PLANIFICACIÔN EN LA EM PRESA
{b) son aquellos sistemas de contextes en los que se deducen prediccio- 
nes sobre hechos y situaciones futuras. A estos modelos hemos dedicado 
la parte segunda de este trabajo, ya que a efectos de la planificaciôn 
constituye la principal fuente informativa. El tercer grupo de sistemas 
de contextes lo constituyen los modelos de decisiôn cuyo objetivo es fa­
cilitar la construcciôn adecuada que permita adoptar decisiones, repre- 
sentando un aspecto parcial-isomorfo del correspondiente problema ele- 
gido. Su funciôn es meramente heuristica como instrumente de transfor­
maciôn que constituye dentro de una interdependencia de deducciones 
lôgicas, haciendo posible la elecciôn de las alternativas ôptimas del plan 
mediante transformaciones tautolôgicas.
Estos très grupos de modelos constituyen el sistema de contextes en 
el que se realiza el proceso de planificaciôn, El problema del método de 
la planificaciôn esta estrechamente vinculado a este instrumentario por 
lo que se refiere a los procedimientos utilizados del conocimiento. Los 
métodos especiales o que se utilizan en la planificaciôn, mâs que méto­
dos cientificos propios, son métodos tradicionales de las ciencias expé­
rimentales y formales, lo mismo que no existe una lôgica especial de la 
planificaciôn (111). Los métodos deductivos poseen gran importancia 
tanto en la determinaciôn del pronôstico como en la soluciôn de los 
problemas de decisiôn. La inducciôn, por su parte, sirve para la obten­
ciôn de conocimientos generates como condiciones previas para el pro­
nôstico.
Mâs que la bùsqueda de nuevos métodos se han de concretar los es­
fuerzos metodolôgicos de la planificaciôn en la fôrmulaciôn, por un lado, 
de teorias y leyes con contenido informativo empirico y con suficiente 
grado de contrastaciôn y, por otro, considerar, en cuanto sea posible, el 
aspecto pragmâtico de las exigencias de la prâctica empresarial.
b) Desarrollo metôdico de la planificaciôn en general.
Al analizar las distintas fases que abarca la planificaciôn quedaron 
sentadas las lineas générales en cuanto a la forma de actuaciôn. Acaba- 
mos ademâs de exponer brevemente el contenido del sistema de contex­
tes que constituye el proceso de la planificaciôn. No existen mâs métodos 
de actuaciôn que el deductive e inductive en la planificaciôn. Es de inte­
rés analizar el proceso de planificaciôn en cuanto a su realizaciôn y con­
cretar los problemas que présenta su metôdica. La implantaciôn de una 
planificaciôn a largo plazo en la empresa no es tarea de resultados inme- 
diatos. Ademâs de les problemas de todo tipo que se presentan en cada 
una de las fases de realizaciôn, se tropieza con los problemas sicolôgicos 
y de organizaciôn.
Dejando para mâs adelante los problemas de organizaciôn y coordi-
(111) Ib., p. 95.
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naciôn que se presentan, se pregunta cual debe ser la forma de actuar. 
Tal como hemos visto hasta ahora y en una cadena de pensamientos 16 
gicos, parece deducirse la realizaciôn de la planificaciôn de arriba abajo, 
esto es, la direcciôn senala los objetivos a alcanzar, cada uno de los sec­
tores fija sus planes y las instancias planificadoras coordinan estos pla 
nés parciales. Sin embargo, la realidad es muy distinta. La fijaciôn de 
objetivos se realiza después de disponer de la documentaciôn e informa­
ciôn previa para conocer lo que es, en principio, posible.
En la primera fase de la realizaciôn, la bùsqueda de datos, se tra ta  de 
conseguir informaciôn, tanto interna como externa a la empresa. Dentro 
de esta prim era fase, la bùsqueda de las informaciones bâsicas, las de 
ventas, en cuanto a la esfera exterior, se obtienen mediante la investiga­
ciôn de mercados, anâlisis y observaciôn de mercados. En el campo in­
terno de la empresa el anâlisis se realiza principalmente a base de las 
contabilidades de la empresa. Por ello es condiciôn necesaria disponer 
de una organizaciôn adecuada tanto en el campo de la contabilidad gene­
ral como en la analitica. Otras fuentes de informaciôn facilitan institu­
ciones pûblicas y privadas, informaciones que a efectos de la planifica­
ciôn poseen un carâcter derivative. De esta forma entran en el proceso 
de planificaciôn los siguientes sectores empresariales:
a) Pronôstico de las ventas a largo plazo, en cantidad y valor. 
Y ello por productos, grupo de productos y zonas. Los distin- 
tos departamentos de ventas realizarân los estudios, encues- 
tas y estimaciones oportunas para que dentro de la organiza­
ciôn de ventas de la empresa se sometan estos datos a las co- 
rrecciones oportunas. Junto a estas informaciones directas, los 
departam entos de marketing analizarân las perspectivas por 
su parte, disponiendo de una doble valoraciôn que perm ita la 
contrastaciôn.
Los pronôsticos de ventas, la vinculaciôn del pasado con el 
futuro constituye la fuente decisiva de todo el proceso plani- 
ficador.
b) En el sector de Investigaciôn y Desarrollo se analizarân los 
proyectos existentes o posibles, su entrada en producciôn, sus 
costes y posibilidades de ventas.
c) Los sectores de producciôn analizarân sus capacidades y gra­
des de ocupaciôn a la vista de las previsiones de ventas. De 
aqui se deducirâ la necesidad de nuevas inversiones, reposi- 
ciôn y racionalizaciôn, asi como el plan de personal para estos 
sectores.
d) De todo ello se deducen los planes de inversiôn en sus distin- 
tos grados de maduraciôn y categorias.
e) De los planes precedentes se deduce el plan de personal, asi 
como sus costes.
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f)  Asimismo de todos los planes anteriores pueden fijarse los cos­
tes de producciôn e ingresos por grupos de productos y sec­
tores. A estos efectos deberân realizarse pronôsticos sobre las 
posibles evoluciones de los precios y tendencias en los costes.
A efecto de la planificaciôn de costes merece destacarse la importan­
cia que posee la utilizaciôn del sistema de «coste de cubrimiento», en su 
variante de «relatives» (112). Es preciso poder determ inar los «importes 
de cubrimiento», tanto por etapas o fases (horizontal), como por grupos 
de productos (vertical). Esto en cuanto a los costes variables. Tanto 
los costes de amortizaciôn como los fijos se tratarân por separado, 
con el fin de establecer los câlculos correspondientes de «cash-flow». De 
esta forma se llega a determinar los mârgenes de bénéficiés résultantes 
por cada grupo de productos, divisiôn o sociedad.
g) Con este proceso se llega a poder establecer un plan financière 
de a largo plazo. Este puede realizarse o bien en forma de ba­
lance de active y pasivo, o en forma de un câlculo de «cash- 
flow».
En esta prim era fase se trata de recoger informaciôn que con carâcter 
inventa rial perm ita centrar los sectores frâgiles, la determinaciôn de los 
puntos en los que se deben establecer alternativas, pero sin determinar 
los objetivos ni intentar optimizar. Pudiera hablarse de la «primera re­
cogida» de informaciôn. De esta forma se consigne: a) una informa­
ciôn escrita que permite establecer un sistema formai de planificaciôn 
provisional y 6) la direcciôn de la empresa dispone de documenta­
ciôn que le permite fijar las zonas de estrategia entre las que puede 
moverse, en el marco actual, la politica empresarial. De esta forma 
se podrâ establecer el programa de acciôn, esto es, las medidas ne- 
cesarias para alcanzar los objetivos empresariales.
En lo segunda fase se trata  de examinar a la luz de la informaciôn 
obtenida, los objetivos empresariales existentes o concebidos, modificân- 
dolos o sustituyéndolos por los objetivos estratégicos para los diversos 
sectores empresariales. Se trata  de una fase de valoraciôn a alto nivel de 
las evoluciones futuras de los distintos grupos de productos y las nuevas 
posibilidades del programa de prediCCiôn, de la organizaciôn y demâs sec­
tores funcionales.
La valoraciôn de los grupos de productos o productos es mâs bien 
cualitativa: positiva, negativa o mixta. De las deducciones de estas valo- 
raciones se fijarân los objetivos. La formalizaciôn de estos juicios puede 
realizarse empezando por las dos valoraciones extremas. A la vista de los 
resultados de estas valoraciones se definirân las estrategias a seguir para 
modificar, en uno u otro sentido, la evoluciôn total o parcial de la em­
presa
(112) Riebel ha desarrollado una amplia potsibilidad pam utilizâr los sistemas 
de contabilidad analitica no sôlo como instrument» de medicidn def pasado, sino 
sobre todo, de decisiôn de futuro. Ver Riebel, P.: Dos RecHnen mit relativen Eirt 
zelkosten..., ob. cit.
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Como resultado de esta segunda fase se obtendrân los objetivos con- 
cretos y los planes a largo plazo por grupos de productos, divisiones, sec­
tores funcionales y sociedades filiales.
En la fase tercera se realizarâ la preparaciôn de las medidas necesa- 
rias para alcanzar los objetivos fijados: nuevos departamentos, nuevas 
instalaciones, reestructuraciones, contactes para absorciones o fusiones, 
etcetera.
En la cuarta fase se comienza ya con la etapa de revision continuada, 
un nuevo ciclo de planificaciôn. La planificaciôn esta en m archa y es 
aceptada por las distintas instancias responsables.
Como se puede deducir, se tra ta  del método convencional para intro- 
ducir la planificaciôn empresarial a largo plazo. Es un proceso sucesivo, 
paso a paso, contrastando, en cada uno de ellos, las variantes y posibi­
lidades. En esta actuaciôn sucesiva no es posible determinar una solu­
ciôn ôptima.
c) D iferentes m étodos de la  planificaciôn em presaria l.
Se pueden clasificar, por consiguiente, los métodos de planifica­
ciôn en:
a) convencionales y
b) modernos o de optimaciôn.
En los primeros no se puede determinar un sistema ôptimo y no es 
posible examinar las consecuencias de las medidas de forma simultânea. 
En este sentido hemos hablado anteriormente de planes sucesivos y de 
planes simultanées en el segundo caso.
a) Métodos convencionales. Se trata, como se ha sefialado, de una 
actuaciôn sucesiva, etapa por etapa, del progreso empresarial. Asi Gu­
tenberg desarrolla la «planificaciôn empresarial sistemâtica» (113), la 
planificaciôn ^obal de la empresa con ayuda de la planificaciôn siste­
mâtica de los sectores parciales: plan de compras, plan de fabricaciôn, 
plan de ventas, plan de almacenes y plan financière. Para Gutenberg la 
validez del plan empresarial depende de la integridad del mismo, esto 
es, de que no faite ningûn componente decisive. La planificaciôn empre­
sarial sistemâtica de estos cinco sectores parciales denomina Gutenberg 
un sistema de planificaciôn complete.
Por su parte Kosiol (114) traza una acertada separaciôn entre lo que 
llama «planificaciôn standard» y «planificaciôn de pronôstico». La pri­
mera se refiere a la planificaciôn de aquellas magnitudes que sirven 
para la mediciôn de la economicidad. Se tra ta  de objetivos que poseen
(113) Gutenberg, E.: «Planung Im Betrieb», en PUmwngsrectmung und Batiamali- 
sierwng, Wiesbaden 1953, p. 15 y s.
(114) Kosiol, E.: «Planung aïs Laikungsinstrument der Untemebmungsleitung», 
en ZfB, afio 35 (1965), nüm. 7, p. 395.
232 LA PLANIFICACIÔN EN LA EM PRESA
un grado de «tecnicismo» fijo, mientras que en la «planificaciôn de pro­
nôstico» se trabaja con magnitudes de expectativas subjetivas y cuyo 
objetivo es la rentabilidad. Pudiéramos anadir que en el prim er tipo 
de planificaciôn se tra ta  de la aplicaciôn a los procesos productivos: 
programas de producciôn, colas de espera, planificaciôn de mâquinas, 
problemas de almacenes, etc. En el segundo se trata  de la planificaciôn 
empresarial, esto es, la planificaciôn que aqui nos ocupa.
Por su parte Koch (115) distingue entre «la planificaciôn empresarial 
general», por un lado, y la «planificaciôn especifica», por otro. Esta clasi- 
ficaciôn se origina por la problemâtica del alcance del «horizonte eco- 
nômico». La prim era abarca la planificaciôn de los distintos sectores 
parciales de la empresa (ventas, fabricaciôn, compras, publicidad, etc.), 
sin diferenciarlos por actividades singulares, sino considerando los secto­
res globalmente para un periodo de tiempo determinado, mientras que 
la «planificaciôn segùn encargo o especificaciôn» se realiza con la fija­
ciôn de] problema singular que exige una actuaciôn concreta.
A su vez la planificaciôn general puede realizarse de una forma glo­
bal para largo plazo y de una forma detallada para corto plazo. La pla­
nificaciôn especifica se realiza en cada sector parcial. Esta clasificaciôn 
guarda una estrecha similitud con la anteriormente expuesta.
Esta actuaciôn convencional o sucesiva es la utilizada en la prâctica 
industrial (116), variando naturalmente los sectores parciales segùn la 
importancia de cada uno de ellos. Asi se pueden anadir a los cinco 
sectores senalados por Gutenberg el de inversiones y el de costes, que 
si bien en principio son derivativos de los anteriores, al destacar las 
actividades, constituyen pilares bâsicos de la planificaciôn global de 
la empresa.
b) Modelos modernos o intégrales. Hemos visto la postura cienti- 
fica de Kosiol (117), rechazando, en principio, otros métodos de plani­
ficaciôn, distintos de los convencionales. Por otro lado, en la prâctica 
industrial son estos métodos los ùnicos que «empiezan» a utilizarse y 
que tienen posibilidad de realizaciôn. Entonces ^qué constituyen estos 
métodos modernos o intégrales?
Ya nos hemos detenido anteriormente sobre este aspecto: Todos los 
esfuerzos actuales en este derrotero vienen motivados por los intentos 
de optimizar la planificaciôn y reflejar las consecuencias de unas accio- 
nes, de unas medidas de determinados sectores en los otros. Esto es, 
la utilizaciôn de modelos de planificaciôn (118), cuyo principio es cons-
(115) Kooh, H.: Betriebliche Planung..., ob. cit.
(116) «Betriebswirtschaftliche Planung — unter besonderer Berücksichtigung der 
Verhaeltnisse in der Chemischen Industrie», Ed. por el Betriebswirtsohaftlichen Aus- 
sohuss des Verbandes der Oiemischen Industrie e. v., Wiesbaden 1965, investigaciôn 
que constituye el primer trabajo cooperativo entre las distintas Industrias Quimlcas 
Âlemanas para la elaboraciôn de detalladas directrices e instrucciones para la reali­
zaciôn de la planificaciôn empresarial en este sector.
(117) Kosiol, E.: Zur Problemastik..., ob. cit.
(118) Kem, W.: «Gestaltungsmôglichkeiten und Anwendungsbereich betriebswirt-
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tru ir y solucionar modelos funcionales formulados matemâticamente. 
Lo insatisfactorio de los métodos convencionales motiva la bùsqueda de 
nuevas posibilidades para la fôrmulaciôn de procesos de planificaciôn 
que mediante la utilizaciôn de métodos matemâticos permitan determi­
nar las relaciones cuantitativas en forma ôptima. La tendencia de la 
investigaciôn en la Economia de la Empresa actual estâ caracterizada 
por los intentos de determinar una planificaciôn empresarial total. En 
este sentido han elaborado distintos modelos totales lineales de plani­
ficaciôn Charnes-Cooper-Miller (119), Albach (120), Hax (121), Jacob (122) 
y W eingartner (123). En general no se ha tratado hasta ahora mâs que 
de considerar très sectores parciales: producciôn, inversiôn y financia­
ciôn. Sin duda, estos esfuerzos de optimaciôn de la planificaciôn tienen 
su inmediato origen en las investigaciones e intentos de optimizar un 
programa de inversiones a base de modelo de inversiôn lineal, tal 
como lo demuestran los trabajos de Dean (124), Forstner-Henn (125), 
Massé (126), Albach (127) y Swoboda (128).
schaftlicher Planungsmodelle», en ZfhF, ano 14 (1962), nüm. 4, p. 167 y ss. Sobre el 
tipo de modelo de planificaciôn empresarial, tanto para el caso de la optimaciôn 
de una sola variable como para la situaciôn de querer considerar una serie de con­
diciones ôptimas que no se contradicen, ofrece Kem un estudio formai muy claro.
(119) Chames, A.; (looper, W. W.; Miller, M. H.: «Application of Linear Pro­
gramming to Financial Budgeting and the (Costing of Funds», en The Management of 
Corporate Capital, Ed. por E. Solomon, 3." ed. Nueva York 1963.
(120) Albach, H. : Investition und Liquiditat, Wiesbaden 1962.
(121) Hax, H. : « Investitions und Finanzplanung mit Hilfe der linearen Program 
mierung», en ZfbF, 1964, p. 430 y s.
(122) Jacob, H.: «Neuere Entwicklui^ in der Investitionsrechnung», en ZfB, 1964, 
p. 487 y ss., y p. 551 y ss.
(123) Weingartner, H. M. : Mathematical Programming and the Analysis of Capital 
Budgeting Problems, Englewood Cliffs N. J. 1963.
(124) Dean, J.r Capital Bvdgetmg, 5.» ed., Nueva York 1960.
(125) Forstner, K. y Henn, R.: Dynamtsche Produktionstheorie und Lineare 
Programmierung, Meisenhein-Glan 1957.
(126) Massé, P.: Le Choix des investissements — Critères et méthodes, 2.» ed. 
Paris 1964.
(127) Albach, H.: Investition und Liquiditat, Wiesbaden 1962. Los modelos inté­
grales de Albach poseen la siguiente forma:
1) c'x + T/y = C  ^ max = el valor actual mâximo;
bajo las siguientes condicionantes :
2) Bx + Dy ^  w X  = posibilidades de inversiôn;
3) Ai X ^  0 y = posibilidades de financiaciôn;
4) X fc A =  matriz de los importes de producciôn;
5) 2 / ^ 1  B = matriz ingresos-gastos de los objetivos de inversiôn
(simple);
6) y ^  0 D =  matriz ingresos-gastos de las posibilidades de finan­
ciaciôn.
Este modelo lo amplia con très variantes financieras : autofinanciaciôn, financia­
ciôn aj«ia y financiaciôn por nuevas aportaciones. En el planteamiento dinâmico 
considéra ademâs los perfodos de utilizaciôn como componentes a optimizar y ade­
mâs considéra la posibilidad de la existencia de posibilidades de inversiôn y finan­
ciaciôn en cada uno de los periodos t (ver p. 305 y ss.).
(128) Swoboda, P.: «Die Ermittlung optimaler Investitionsentscheidungen durch
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Pueden considerarse, por tanto, los intentos de planificaciôn sim ultâ­
nea una continuaciôn o consecuencia de los modelos de inversiones ( 129). 
La aplicaciôn de los procedimientos de la programaciôn matemâtica en el 
campo de la planificaciôn de las inversiones sôlo puede utilizarse en al- 
gun caso concreto. Las dificultades de determinaciôn, para periodos lar­
gos, de las curvas precios-ventas son insalvables. Para periodos largos, el 
pronôstico de las corrientes de cobros y pagos especificos de cada perio­
do tropieza también con énormes dificultades. Hoy por hoy, el desarro- 
116 de los métodos tradicionales es el camino inmediato. Las ideas de la 
programaciôn exacta pueden servir de guia en cuanto a esta evoluciôn. 
Dèl instrum entario matemâtico en el câlculo infinitesimal clâsico de la 
teoria mâxima y minima, actualmente la mayoria de los modelos se rea­
lizan con funciones lineales y condicionantes lineales, enfocândose la 
evoluciôn futura hacia los sistemas de ecuaciones no lineales.
Un tal modelo formai debe contener contextes sobre el comporta- 
miento optimal: a) de la estructura financiera, b) del programa de 
producciôn, c) de la configuraciôn del precio, d) de la capacidad de 
producciôn, etc. Aquella combinaciôn de medidas que consiga maxi- 
mizar el objetivo bénéficié o rentabilidad del capital, etc., séria ôpti­
ma. Y ello teniendo en cuenta las condicionantes de mercado, produc­
ciôn, investigaciôn, financieras, etc. En principio es posible desarrollar 
un modelo formai para la planificaciôn a largo plazo. El campo de la 
investigaciôn en la planificaciôn empresarial tendrâ como funciones de 
investigaciones futuras tanto los métodos de planificaciôn como los cri- 
terios de optimaciôn: Dos objetivos de investigaciôn de a largo plazo 
dentro de la Economia de la Empresa. Hoy por hoy, la aplicaciôn en la 
prâctica de taies modelos tropieza con dificultades insalvables, dificul­
tades que, sin duda, son las mismas que ya poseen los métodos conven­
cionales. La incertidumbre de los datos de partida no permite m ejorar 
esta situaciôn aûn en el caso de aceptar la posibilidad de soluciôn ma­
temâtica de los modelos mâs complicados, ya que solamente podrân su-
Methode Operations Research», en ZfB, 1961, p. 96; del mismo: «Die simultané Pla­
nung von Rationalisierungs-und Erweiterungsinvestitionen und von Produktionspro- 
grammen», en ZfB, 1965, p. 148 y ss.
(129) Ahora bien, en la realidad, el problema de la planificaciôn de inversiones 
se enfienta con planteamientos distintos a los que sirven de base al modelo standard 
de la programaciôn lineal. A la vista de los proyectos de inversiôn de reposiciôn, de 
f^pliaciôn, de racionalizaciôn, se pregunta sobre la politica de inversiones, en estos 
câSos de inversiones parciales, sobre qué proyectos de éstos se deberân realizar a la 
vista de las limitaciones financieras. Para la soluciôn de este problema si-no se pre- 
cisan otros métodos de programaciôn, en especial los métodos de programaciôn de 
numéros enteros mixtos (Gomory, R. E.: «An Algorithm for the Mixed Integer Pro­
blem», en The Rand Corporation, Paper 1885, 1960; Albach, H.: «Lineare Program- 
nfierung als Hilfsmittel betrieblicher Investitionsplanung», en ZfF, 1960, p. 526 y s., y 
Hax, H.: IiwestkmS'Und..., ob .cit.) y la programaciôn dinâmica (Bellmann, B.: 
Ûynatmic Programrming, Princeton 1957; Seelbach, H. : Planungsmodelle in der Inoe- 
stttionsrechnunff, Wuerzburg-Viena 1967; Wagner, H.: «Simultané Planung von Inve­
stition, Beschaftigung und Pinanzierungmit Hilfe der dynamischen Programmierung», 
^  ZfB, 1967, p. 709),
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m inistrarse situaciones alternativas. La ùnica situaciôn de optimaciôn 
no serâ posible. A esto hay que anadir la economicidad de utilizaciôn 
de taies modelos. Koch (130) propone desarrollar estos modelos form a­
les exactos por su gran valor de carâcter didâctico, por un lado, y cen- 
ttar, los esfuerzos por otro, en la bùsqueda de métodos practicables para 
la optimaciôn de a largo plazo. Hoy por hoy, la prâctica daria un gran 
avance si consiguiese implantar la planificaciôn de carâcter sucesivo, 
desarrollando de forma integral los principales sectores de la empresa 
en un sistema empresarial de planificaciôn. La funciôn coordinadora 
puede salvar e intentar aproximarse, por métodos convencionales, a 
situaciones mâs o menos «ôptimas», en un sentido de la bùsqueda de la 
«situaciôn mejor posible». Si se consigne este paso, puede considerarse 
que se ha alcanzado una meta apreciable en la modernizaciôn de la di­
recciôn empresarial. La aplicaciôn de los modernos métodos de opti­
maciôn queda por ahora reservada mâs a los sectores, m ejor dicho, a 
las actividades singulares objetivas, p. e., colas, fabricaciôn, almacenes, 
transportes. Un prim er intento de pasar de estos campos con fines ob­
jetivos o concretizados al campo de las expectativas, de la incertidumbre, 
con los métodos formales, se ha iniciado en el campo de la inversiôn y 
financiaciôn (131). Pero aqui aùn queda mucho camino hasta llegar a 
modelos utilizables en la prâctica. Lo que si se puede utilizar hoy dia ya 
es la idea de la simultaneidad, pero en métodos de carâcter convencional 
dentro de un proceso iterativo.
1) Sistemas de planificaciôn.
Uno de los criterios bâsicos para enjuiciar el valor de la planifica­
ciôn es el de su integridad, esto es, el reunir lo mâs completo que sea po­
sible el contenido material de la planificaciôn empresarial. Este criterio 
sôlo puede realizarse dentro de un «sistema-plan» en el que se encuen- 
tren adecuadamente coordinados y armonizados los distintos planes par­
ciales. El nùmero de planes parciales détermina el mayor o m enor orden 
del «sistema-plan».
La planificaciôn puede hacerse, como se ha sefialado, de forma conti­
nua o discontinua; en el primero de los casos se tra ta  del proceso de 
planificaciôn continuada siguiendo una ordenaciôn periôdica de reyisio- 
nes, nuevos planes, etc. En el segundo se tra ta  de planes aislados y ocasio- 
nales, taies como planes de fundaciôn, transformaciôn, saneamiento, ab- 
sorciôn, etc.
Por lo que aquf respecta, los planes continuados son a su vez clasifica- 
bles (132) en; a) planes de objetivos, en su forma de plan m aterial o, en 
la terminologfa de Gutenberg, Programa de Fabricaciôn y planes forma­
les, o reflejos de las predicciones de resultados; b) planes de puesta a
(130) Koch, H.: «Stand der Plantingsforschung», en Vto.,-nüm. 25, 7-6-1968.
(131) Ver los modelos estâticos y dinâmlcos de Albach, H.; Investition..., ob. cit.
(132) Grochla, E.: Plmung, betriebliche..., ob. cit., p. 322,
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punto (133), o preparatives, por ejemplo, estructura de personal, equipo, 
materias primas, organizaciôn, estructura de capital, financiera, etc. y
c) planes de realizaciôn en los que se reflejan los procesos de producciôn 
empresarial, compras, producciôn, ventas y en su consecuencia, financia­
ciôn. En principio, se parte del plan de ventas, pero, segùn las situacio­
nes, esta primacia puede desplazarse a otros planes.
Una agrupaciôn de planes parciales, mâs o menos estandard, puede 
estar representada por los siguientes:
a) Plan de ventas.
b) Plan de compras.
c) Plan de producciôn.
d) Plan de almacenes.
e) Plan de inversiôn.
f) Plan de financiaciôn.
g) Plan de personal.
h) Plan de organizaciôn.
Y ellos, a su vez, desarrollados por divisiones, fâbricas, grupos de pro­
ductos, zonas, etc.
Para utilizar lo m ejor posible toda esta diversificaciôn de planes, es 
necesario reunirlas en sistemas que perm itan la contrastaciôn, coordina­
ciôn de objetivos y medios y, preparaciôn del plan global empresarial. Al­
bach (134) distingue cuatro tipos de*sistemas de planificaciôn, clasifica­
ciôn que deduce de las posibilidades teôricas que permite elaborar la 
informaciôn o decidir de forma centralizada o descentralizada.
















Fuente: Albach, H., ob. cit.
Esta tipificaciôn puede variarse segùn se adopten otros criterios para 
la misma. Sin embargo, como a continuaciôn veremos, los problemas de
(133) Gutenberg, E.: Grundlagen..., tomo I, ob. cit., p. 131.
(134) Albach, H.: «Direcciôn empresarial...», en BEE, vol. XXIII (1968), nüm. 73, 
ob. dt., p. 32.
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organizaciôn y coordinaciôn son los mâs relevantes a la hora de examinar 
el valor de un sistema de planificaciôn.
Asi el sistema autônomo, con una estructura descentralizada, contie- 
ne pocas probabilidades de aplicaciôn por el riesgo que implica la des- 
centralizaciôn. En los dos primeros grupos la decisiôn es centralizada, 
siendo diferente la forma de elaboraciôn de la informaciôn. Ambos siste­
mas descansan en la idea de la unidad presupuestaria. Y, por ultimo, el 
sistema-plan se basa en la idea de la unidad de beneficio. Este sistema 
se remite en la «direcciôn precial» de Schmalenbach (135), de delegar de­
cisiones y haciendo responsable a cada uno de los grupos de su actua­
ciôn. Asi lo realiza la mayor empresa quimica Dupont seAalando unos 
precios de cesiôn entre los distintos componentes de decisiôn y deter- 
minando unos objetivos globales, taies como rentabilidades minimas al 
capital. Para salvar las grandes dificultades objetivas y subjetivas que 
présenta la fijaciôn de precios de cesiôn, dispone la citada organizaciôn 
de una amplia organizaciôn altamente especializada. Sin embargo, puede 
senalarse que tanto desde el punto de vista teôrico como de su aplica­
ciôn prâctica dista bastante de ser resuelta esta problemâtica y no se 
puede aûn senalar si alguna vez podrâ serlo (136).
La venta j a de los dos primeros sistemas basados en la unidad presu­
puestaria perm ite una coordinaciôn mâs rigida de los diferentes secto­
res empresariales, limitando, sin duda, la libertad de actuaciôn de los 
distintos sectores, departamentos u otras unidades parciales, con lo que 
se puede infligir decisivamente el principio de flexibilidad citado. Por 
ello el «sistema-plan», a pesar de todas las dificultades sehaladas, consti­
tuye, con su centralizaciôn de informaciôn y descentralizaciôn de las de­
cisiones y, por tanto, descentralizaciôn de la organizaciôn empresarial, el 
sistema de planificaciôn que mejor puede compartir los principios géné­
rales en los que descansa la planificaciôn empresarial (137). Exige, natu­
ralmente, una gran capacidad y rapidez de informaciôn y, por tanto, 
amplios medios técnicos y de personal. Sobre los problemas de organi­
zaciôn y coordinaciôn se tratarâ en el capitulo siguiente.
(135) Schmalenbach, E.: Pretiale Wirtschaftslenkung, tomo II, «Pretiale Leiücung 
des Betriebes», Bremen-Hom 1947.
(136) Hax acaba de realizar un exhaustlvo estudio de esta problenràtica dentro 
del campo de la ccwrdinacidn de decisiones. Hax senala que «en muchos casos las 
decisiones en los campos parciales puedai coordinarse mediante ’precios directi­
ves’, de tal forma que se llegue a <x>nseguir un dptimo empresarial. Sin embargo, 
no se puede dar aün una contestacién satisfactoria a todas las cuestiones teôricas 
que plantea la direcciôn empresarial. Sin solucionar se encuentra sobre todo el 
problema de determinar de forma apropiada los ’precios directivos’»... (p. 192). «Si 
la direccnôn precdal no ha alcanzado hasta ahora ninguna importancia prâctica, no se 
puede de ello deducir cjue no sea de interés para la Economia de la Empresa y que 
no merezca la pena dedicarse a los problemas pendientes de soluciôn. No parece 
poderse exduir que los esfuerzos teôricos pueden llevar alguna vez a resultados 
utilizables en la prâctica» (p. 195). (Hax, H.: Koorûimüion von EîUscheidunffen, 
Colonia-Berlln-Bonn-Munich 1965).
(137) Ver Albach, H.: «Direcciôn empresarial...», en BEB, ob. cit.
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2) Técnicas de Planificaciôn.
«Planteamiento y realizaciôn de la planificaciôn no presupone ni la 
existencia de mâquinas de perforar convencionales o instalaciones elec­
trônicas de elaboraciôn de datos ni son necesarios conocimientos mate­
mâticos exhaustivos» (138). Esta afirmaciôn no implica, sin embargo, 
la utilidad de estos instrumentos como medios para facilitar la labor pla­
nificadora, sobre todo cuando la complejidad del conjunto a planificar 
se escapa por su volumen y detalle de la capacidad de retenciôn humana.
Ciertamente, la centralizaciôn de la elaboraciôn de informaciôn, con 
sus ingentes volûmenes de datos a elaborar, retener y controlar, exige 
medios mâs capaces. Sin duda, la utilizaciôn de los modernos equipos 
electrônicos permite, dentro de los métodos convencionales de planifi­
caciôn, un mayor grado de flexibilidad, exactitud y de continua contras­
taciôn. Lo que si se debe resaltar, sin embargo, es el hecho de que la dis- 
ponibilidad de estos instrumentos no es condiciôn indispensable. En una 
empresa de tipo medio y pequeno se puede realizar la planificaciôn sin 
otros medios que los convencionales y una buena coordinaciôn. La ne­
cesidad de estos instrumentos depende del volumen de los trabajos de 
colecciôn, revisiôn, transcripciôn y documentaciôn que se haya de rea­
lizar.
Dos técnicas que pueden, sin embargo, m ejorar las posibilidades de 
planificaciôn, sobre todo en la ordenaciôn de los distintos actos en que 
se realiza el proceso, esto es, en ayudar a la funciôn coordinadora son:
1.) las técnicas de redes. Pert, CPM, etc., y
2.) la investigaciôn operativa (I. O ).
2.1.) Las técnicas de redes.—Aqui solamente nos limitamos a sena­
lar las posibilidades y limites de las técnicas PERT para la planificaciôn 
empresarial, no entrando, por tanto, en la técnica en si (139).
(138) Betriebswirtschaftliche Planung..., ob. cit., p. 19.
(139) De la numerosa literatura aparecida sobre el PERT nos remitimos a aigu- 
nos de ellos, sin que ello quiera implicar una selecciôn de la misma.
Stilian, G. N. y otros: Pert, un nuevo instrumento de plamficaciôn y  control, Bil­
bao 1964. En esta obra se recogen « i  una detallada bibliogiafia las publicaciones 
hasta 1960-61. Sin embargo, es a partir de estos anos cuando la utilizaciôn de las 
técnicas de redes se ectiende en la prâctica y se insiste ciaitificamente en aumentar 
el campo de utilizaciôn de estas técnicas. Asi nos remitimos a las aportaciones de:
Schüllibammer, A.: «Das Pert-System», en ZfhF, ano 17 (1965), nüm. 4, p. 207 y ss.
Mertens, P.: «Netzwerktedhnik als Instrument der Planung», en ZfB, ano 34 (1964), 
nüm. 6, p. 382 y s.
Krüger, K.: Optimale Projekt-Fortschritts-PUmung, Berlin-Colonia 1962.
Weber, K.: «Planung mit CPM und PERT», en Industrielle Organisation, nüme- 
ros 1 y 2 (1963).
Dean, K. L.: FwndamerOals of Network Planning and Analysis, St. Raul, Reming­
ton Rand, Opérations Research Mitteilung, nüms. 233.023-62, 1962, p. 22 y s.
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Desde que se aplicô en 1958 por el Special Project Office de la US- 
Marine la utilizaciôn prâctica del Pert y de las demâs técnicas (140) de 
redes, se incrementa constantemente. Estas técnicas constituyen un ins­
trum ento de direcciôn con el fin de planificar, simular y controlar pro­
yectos, independientemente de su magnitud, frecuencia o grado de difi- 
cultad. Se trata  de analizar y sistematizar una serie de procesos y fun­
ciones que son necesarias para la terminaciôn de un proyecto concreto, 
representândolo todo ello en un diagrama de red. De las très funcicmes 
senaladas, la de la planificaciôn es la mâs importante. Por tanto, el con­
tenido fundamental consiste en cuantificar y coordinar la planificaciôn 
y el control de un determinado proyecto empresarial. Con lo que se éli­
mina la parcializaciôn descoordinada y se utiliza un método integral para 
el proceso de planificaciôn y control, destacando: (1) los puntos criticos 
del proyecto; (2) simulaciôn de los resultados de spluciones altemati- 
vas y (3) conocer la situaciôn del proceso en todo momento. El prin­
cipal instrumento que se utiliza para ello es el diagrama de redes, en el 
que se recogen determinadas actividades, totales o parciales, asi como los 
acontecimientos o etapas de producciôn (events) dentro de una relaciôn 
sistemâtica, de tal forma que se puede deducir en qué forma depende un 
objetivo determinado de cada uno de los componentes productivos. El 
anâlisis de un proyecto a planificar se divide en un anâlisis de estructuras 
y un anâlisis de tiempos. A estos objetivos se ha anadido mâs adelante 
la utilizaciôn del Pert en la planificaciôn de costes (PERT/cost system). 
En éste se recogen sôlo los costes variables de cada una de las produc- 
ciones parciales.
Estas técnicas han encontrado hasta ahora aplicaciones para pro­
yectos concretos y ùnicos, y no en proyectos de carâcter repetitive. No
t ration, DOD and NASA Guide PERT Cost Systems Design, Washington, Government 
Printing Office, junk> 1962.
Miller, R. W : «How to Plan and Control with PERT», en Buisk and Chapman, 
«New Droision - Making Tools for Managers», Cambridge: Harvard University Press 
1963.
Eisner, H.: «A Generalized Network Approach to Manning and S<dieduling of a 
Research Program, en Operations Research, vol. X (noviembre-diciembre 1962).
Phillips, C. R. y Berk, C. R.: «Computer Programmes for CPM and PERT», en 
Technical Report, nüm. 13, Operations Research Incorporated, 2.» ed., 1963.
Kahn, A. B.: «Topological Sorting of Large Networks», Communications ACM 5 
(1962).
Falkehhausen, H. V.: «Einführung in Zielsetzung und Methoden der Netzplan- 
technik», ADL-Nachrichten, nüm. 30 (1964).
Miller, R. W.: «Schedule, Cost, and Profit (Control with PERT», Nueva York, Lon­
dres, Toronto 1963.
Algan, M.: Reihenfolgeprobleme und Graphentheorie, Metra 2 (1963).
Beckwith, R. E.: A Cost Control Estimation of the PERT System, IRE Transac­
tions on E ndearing Ii^nagement 9 (1962).
Poock, J. W.: PERT as Analytical Aid for Program Plarming-its Payoff and Pro­
blems, (Operations Research 10 (1962).
La Méthode PERT, ed. por Federal Electric Corporation (traduccidn francesa). 
Paris 1964, obra adaptada segUn la técnica de la ensenanza programada.
(140) GPM (Critical Path Method) o bajo otras denominadones, CPS (Critical 
Path Scheduling) o LEE2S (Least Cost Estimating and Scheduling).
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puede decirse que su utilizaciôn se encuentre aùn muy extendida (141), 
aunque si es cierto que su introducciôn en la prâctica industrial se hace 
cada vez mâs râpidamente por las innumerables venta j as que encierra 
y compensan sus costes (142), limite este ùltimo que no debe olvidarse. 
Sin duda, la ventaja mâs importante del PERT se encuentra en el anâ­
lisis detallado del proyecto, ademâs de destacar los factores de incerti­
dumbre.
Actualmente se trabaja en la utilizaciôn del sistema PERT no sôlo 
para proyectos ùnicos y concretos, sino también para los procesos de 
fabricaciôn continues y ello independientemente de su volumen o di­
mensiôn. Shaggs (143) describe cômo pueden utilizarse los métodos de 
redes para el control de planes de varies anos. La inmediata aplicaciôn 
se basa en la utilizaciôn de estos procedimientos para los planes o pro­
gramas de producciôn générales, siendo fâcil su aplicaciôn cuando se 
tra ta  de proyectos concretos, taies como construcciôn naval, pero trope- 
zândose con sérias dificultades en la fabricaciôn en serie, ya que la pla­
nificaciôn y direcciôn de procesos de trabajo paralelamente engarzados 
es frecuentemente dificil, por lo que Gutenberg senala lo fâcil que es pa­
sar del orden en el proceso de fabricaciôn al desorden (144). La utiliza­
ciôn en la planificaciôn de fechas de producciôn en las fabricaciones en 
serie puede realizarse considerando dentro de un periodo determinado el 
plan de producciôn como «proyecto», reflejândolo en el correspondiente 
diagrama (145), encontrândose el plan de realizaciôn de la producciôn 
ante el dilema de buscar el equilibrio entre la carga ôptima de los facto­
res de producciôn y el tiempo ôptimo.
Dos pueden considerarse las limitaciones bâsicas: a) que el método 
depende considerablemente de la confianza y exactitud de la estimaciôn 
necesaria del tiempo o bien de los costes y  b )  cuando no existan relacio­
nes directas entre las etapas de producciôn (events) parciales no se pue-
(141) En la investigaciôn de Booz, Allen y Hamilton se senala que en 1962 dos 
tercios de las empresas americanas que utilizaban estas técnicas se encontraban 
ligadas a los proyectos de defensa. La utilizaciôn se concentra en determinados 
sectores o actividades, principalmente: Proyectos de investigaciôn (24 por 100), pro­
gramaciôn de computadores (12 por 100), programaciôn de ofertas de subastas pü- 
blicas (12 por 100), mantenimiento de instalaciones (12 por 100) e instalaciôn de 
sistemas de computadores (8 por 100). Ver Pocok, J. W.: Pert as an analytical aid..., 
ob. cit., p. 893 y ss.
(142) Se estima que los costes para la introducciôn y aplicaciôn de los métodos 
de redes se pueden estimar en el doble de los costes de las técnicas de planificaciôn 
convencionales. Como régla intuitiva se habla de un nivel de costes para el PERT, 
que osdla entre el 0,2 por 100 y el 1 por 100 del coste total del proyecto (ver 
Miller, R. W.: Schedule, Cost and Profit, ob. cit., p. 61).
(143) Shaggs, B.: Network Modeling for Top Management, Data Processing for 
Management 6  (1964), p. 11 y ss.
(144) Gutenberg, E.: Grundlagen..., tomo I, ob. cit, p. 158.
(145) Ver las posibilidades y limites de utilizaciôn del Diagrama Gozinto de 
Vœssonyi en Vazsonyi: «Die Planungsrechnung in Wirtschaft und Industrie», Viena- 
Mlunioh 1963, pp. 385 ss., y del mismo «Scientific Programming in Business and 
Industry», Nueva Yoric, 3.* ed. 1963.
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de utilizar con facilidad. Actualmente se trabaja en dos direcciones para 
ampliar la aplicaciôn del sistema de redes. Por la parte metodolôgica el 
nuevo «método potencial», que si bien no se puede considerar sin mâs 
como ulterior desarrollo de los métodos CPM y PERT, ya que se basa en 
la teoria de grafos, parece dar mayor flexibilidad al anâlisis de las redes 
facilitando su utilizaciôn para aquellos casos en los que se conozca de 
forma exacta la serie cronolôgica. Su principal ventaja es, sin embargo, 
que permite resolver redes relativamente grandes de forma racional
(146), ademâs del desarrollo del sistema de très valoraciones (mâxiiïia, 
minima, probable) hacia el planteamiento de «alcanzar o no alcanzar» 
una etapa, o el procedimiento «resultado negativo o resultado positivo»
(147). En su aspecto formai, de la representaciôn de las redes, se busca 
la representaciôn geométrica por la forma matricial, con lo que se faci­
lita la utilizaciôn en proceso de datos.
Del balance de ventajas (148) y limites (149) y de los esfuerzos que se 
estân concentrando en estas técnicas se deduce que puede desarrollarse 
el sistema ampliândolo a la funciôn instrumental de la planificaciôn y 
control integral en el que se recojan todos los sectores de la empresa. 
Por lo que existe la posibilidad de considerar no sôlo las relaciones tiem­
pos y costes sino también los procesos financieros, corrientes de pagos 
y cobros, etc. Se dispone de un instrumento de planificaciôn y control 
sistemâtico en el que se reflejan todos los factores déterminantes y las 
interdependencias entre los mismos. Esta futura evoluciôn de las técni­
cas de redes facilitaria, sin duda, las actividades planificadoras de la em­
presa. Hoy por hoy, su utilizaciôn en la planificaciôn econômica de la em­
presa se limita a ordenar los momentos de planificaciôn y nada mâs. 
Otro aspecto que se debe tener présente al valorar estas técnicas en la 
planificaciôn econômica es que su aplicaciôn se centre mâs en la «plani­
ficaciôn de realizaciôn» que en la planificaciôn empresarial fundamental. 
Y ello debido a que la planificaciôn de ejecuciôn se compone de très ele
(146) Roy, B.: «Cheminement et connexité dans les graphes. Application aux pro­
blèmes d’ordonnement», Metra. Cuademo extraordinario, nüm. 1, 1962, pp. 85 y si­
guientes; Algan, M.: «Reihenfolgeprobleme...», ob. cit.
(147) Eiaier, H. A.: «Generalized Network Approach...», ob. cit., pp. 115 y ss.
(148) Entre las ventajas pueden resaltarse; a) Planteamiento exacte del proceso;
b) facilidad en el control; c) facilitan la comparaciôn del proyecto altemativo; 
d) constituye una aportaciôn al «Mam^ement por excepciôn»; e) facilita una vlsiôn 
previa de la planificaciôn; f) facilita una râpida concepciôn e  introducciôn de mo- 
dificaciones; g) fâcil de aprraider; h) uniAcaciôn de criterio.
(149) La critica al procedimiento se centra en: a) Un enjuiciamiento demaslado 
optimista de su utilizaciôn, fracasando en diversos casos por el apresuramientq;
b) esta técnica exige datos, en su aspecto cuantitativo y cualitativo, a la organi­
zaciôn empresarial de los cuales no siempre se dispone o cuesta disponer de los 
mismos; c) se le critica de simplificaciôn de las premises en la determinaciôn de 
la curva tiempo costes, al no considerar la variaciôn del 'procedimiento téenico,
d) se critica asimismo el peligro de concentrar el interés en un proyecto, perdien- 
do su relaciôn con el conjunto, y e) el factor coste de la técnica de redes. (Ver 
Mertens, P.: «Netzwerkteohnik...», ob. cit., pp. 405 y ss.)
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mentos principales que pueden ser recogidos dentro de las técnicas de 
redes: (a) lôgica de la evoluciôn; (b) duraciôn; y (c) medios necesarios.
Para su utilizaciôn en la planificaciôn econômica de la empresa la 
exigencia de la «integraciôn» de los ôptimos esta aùn pendiente de solu­
ciôn. Quizâ el mayor valor de la técnica de redes se encuentre, por un 
lado, en la facilidad de comprensiôn del proceso y, por otro, en la flexi­
bilidad de control de cada una de las fases de planificaciôn. Insistimos 
que como técnica para la planificaciôn econômica de la empresa su ma­
yor valor reside en la ordenaciôn del factor tiempo. Stilian senala la im­
portancia del PERT, para «la planificaciôn y control de los trabajos de 
direcciôn» pero también destaca el carâcter de posibilidades futuras de 
senalar su valor como «un sistema de informaciôn universal» (150). Es 
de desear y se pueden esperar en los prôximos anos avances en la aplica­
ciôn de estas técnicas en la planificaciôn econômica de la empresa, pero 
centrando su peso de instrumento en ejecuciôn y control mâs que en 
el planteamiento fundamental, aunque también sirve como instrumento 
que facilite tal funciôn.
2.2.) La Investigaciôn Operativa, por el contrario a la técnica de re­
des, cae dentro del campo de la planificaciôn programada compleja (151). 
Su objetivo es la optimaciôn de decisiones basândose en modelos mate­
mâticos. Esta evoluciôn hacia los modelos cuantificados constituye una 
de las principales caracteristicas de la investigaciôn en el campo de la 
planificaciôn. Los modelos de decisiôn se establecen mediante la separa­
ciôn de interdependencias parciales limitadas de las interdependencias 
totales de la realidad. De esta forma se pretenden alcanzar conocimientos 
racionales fundamentados y decisiones ôptimas. A efectos de la planifi­
caciôn se debe tener présente que la investigaciôn operativa constituye 
el miembro vinculante en el camino de la decisiôn, entre el enjuiciamien­
to de la decisiôn y la decisiôn en si. Su utilizaciôn es, sin embargo, ca- 
racteristica de sectores parciales de la empresa, transporte, almacenes, 
producciôn, etc. Su utilidad como técnica de una planificaciôn integral 
de la empresa estâ aùn en proceso de investigaciôn. Ahora bien: su apli­
caciôn a sectores parciales concretos facilita la realizaciôn de alternati- 
vas planificadoras. Las fases con las que opera esta técnica facilitan el 
proceso de planificaciôn, aùn cuando se realiza por métodos aproxima- 
tivos. Churchman (152) en su obra «clâsica» senala las siguientes fases:
I) fôrmulaciôn del problema; 2) reflejo del mismo en un modelo mate­
mâtico ; 3) obtenciôn de una soluciôn; 4) contrastaciôn del modelo y la 
soluciôn deducida; 5) supervisiôn y adaptaciôn de la soluciôn; y 6) rea-
(150) Stilian, J. N.: «Valoraciôn del P. E. R. T.», en Pert, un nuevo instrumen­
to.. m, ob. cit., p. 196.
(151) Nos remitimos a la obra de Chacdn, E.; Curso de Investigaciôn Operativa, 
Bilbao 1968, en la que se encuentran todas las principales fuentes bibliogrâficas.
(152) Churchman, G. W.; Ackoff, R. L. y Amoff, L. : Introduction to Operational 
Research, Nueva York 1957, p. 27, nota 31.
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lizaciôn de la soluciôn. Estas fases constituyen, sin duda, el proceso lôgi- 
co de la planificaciôn dentro de las posibilidades técnicas que ofrece la 
investigaciôn matemâtica.
V. LA ORGANIZACION Y COORDINACION COMO BASES FONDA­
MENTALES DE LA PLANIFICACION EMPRESARIAL A LARGO
PLAZO
a) Consideraciones générales.
Si bien en principio la concepciôn de una planificaciôn empresarial 
puede realizarse mediante disposiciones desvinculadas, mâs o menos or- 
denadas es, sin embargo, mâs conveniente, y en las empresas con una 
determinada complejidad, necesario establecer un marco, mediante re- 
gulaciones y normas, en el cual se realice la planificaciôn empresarial en 
un determinado orden y obligatoriedad. Mientras que la planificaciôn 
empresarial proyecta un orden del acontecer empresarial, la organizaciôn 
lo realiza, siendo ésta la caracteristica principal del fenômeno «organi­
zaciôn» (153). Este marco debe establecerse para la actividad empresa­
rial «organizaciôn» dentro de un sistema de regulaciones comprendido y 
vinculado a la estructura integrativa que constituye la organizaciôn em­
presarial. La organizaciôn es siempre «medio para un fin», nunca puede 
ser su propio fin. Por tanto, su carâcter instrumental lo destina a instru- 
mentar el proceso de tal manera que se configuren los objetivos y orden 
que se senale. Es necesaria esta aciaraciôn para définir el campo de ac­
tuaciôn de la organizaciôn en el amplio sentido empresarial.
Las distintas fases del proceso empresarial en torno a la toma de de­
cisiôn que se han sehalado: politica-empresarial, planificaciôn y control, 
constituyen un sistema de procesos, mâs o menos complejos, que preci- 
san para su funcionamiento de una organizaciôn adecuada. De la estruc­
tura de la planificaciôn se deduce la necesidad de una coordinaciôn. La 
concepciôn de un plan global, la armonizaciôn de objetivos entre este 
plan y los diversos planes parciales, la necesidad de integrar todos estos 
planes dentro del concepto general, précisa de la coordinacôn, que consti­
tuye, como mâs adelante veremos, la clave del éxito planificador. Son 
precisamente los actuales esfuerzos investigadores en este campo de la 
planificaciôn empresarial, con los intentos de crear modelos de planifi­
caciôn formales «exactos» que integren de forma ôptima los distintos 
procesos, una expresiôn clara de la importancia del componente coordi­
naciôn. La propia estructura de la planificaciôn, con sus distintos secto­
res parciales, exige que dentro del sistema de organizaciôn de la empresa 
se engarce la organizaciôn de la planificaciôn. Puede decirse con Albach
(153) Gutenberg, E.: «Grundlagen...», tomo I, ob. cit. p. 169.
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que «la regulaciôn de la organizaciôn del proceso de planificaciôn cons­
tituye la prim era condiciôn decisiva para la coordinaciôn de la planifi­
caciôn» (154). Si bien no es una la estructura de organizaciôn précisa, 
si existe una estrecha vinculaciôn e interdependencia mutua entre la es­
tructura de organizaciôn y la coordinaciôn de la planificaciôn. Unas es­
tructuras de organizaciôn facilitan mâs que otras la labor coordinadora, 
o bien otras mejoran cualitativa y cuantitativamente esta funcipn. Por 
ello profundizaremos mâs adelante en esta interrelaciôn al tra ta r el as­
pecto de la coordinaciôn, cinéndonos a continuaciôn al aspecto de la 
organizaciôn del proceso de planificaciôn.
Durante largo tiempo ha dominado, tanto en las organizaciones pû­
blicas como privadas, el modelo burocrâtico centralista. Su contenido 
puede caracterizarse por: a) la exigencia de una clasificaciôn jerârquica 
centralizando la toma de decisiones con el fin de guardar homogeneidad 
de criterios; b) su orientaciôn a una realizaciôn de funciones especiali- 
zadas y c) regulaciones formales establecian las relaciones entre las dis­
tintas instancias. Este modelo de organizaciôn trata  de conseguir el ma­
yor grado de eficiencia. Descuida totalmente, sin embargo, otros aspectos 
o cometidos fondamentales de toda buena organizaciôn (155): a) ademâs 
de eficiente ha de ser efectiva, esto es, capaz de realizar objetivos ambi- 
ciosos; b) flexible, esto es, con suficiente capacidad de adaptaciôn, en 
esta funciôn mâs que en ninguna otra, por su dinamismo y sensibilidad 
a les factores objetivos y subjetivos; y c) las caracteristicas de su per­
sonal.
Para una empresa se ha mostrado empiricamente como muy poco fle­
xible el sistema de organizaciôn centralista. La flexibilidad exige demo- 
liciôn de regulaciones demasiado rigidas, descentralizaciôn de decisio­
nes, en general hacia formas colectivas de decisiôn (156) y una amplitud 
de los flujos de informaciôn, formales e informales, entre los distintos 
centros de decisiôn. Esta tendencia a una mayor participaciôn en el pro­
ceso de formaciôn de decisiones se encuentra dominando la actual evo­
luciôn (157). Ahora bien: dos son los factores «negatives» que implican 
esta «democratizaciôn» de las decisiones: a) la posible pérdida de la efi-
(154) Albach, H.: «Die Koordination der Planung in Grossuntemehmen». Manus­
crit» de la conferencia pronunclada con motivo del Congres» de la Gesellschaft für 
Wirtschafts-und Sozialwissenschaften, Vereln für Socialpolitik, sobre el tema «Ra­
tionale Wirtschaftspolitik und Planung in der Wirtschaft von heute», el 28 de sep-
tiembre de 1966 en Hannover, p. 24 del manuscrit».
(155) Hill, W.: «Beitrag...», ob. cit., p. 285.
(156) Bums, T. y Stalker, G. M.: «The Management of Innovation», Londres,
1961; Lewin, K.: «Group Decision and Social Change», en Macoby, Newcomb y 
Hartley (Ed.): Readings in Social Psychology, Nueva York 1958.
(157) El tipo de Alta Direcciôn de la empresa alemana, con su carâcter colectivo 
de decisiôn institucionalizado, en principio, en el «Vorstand», parece extenderse 
a las demâs regulaciones juridicas de las Sociedades Anônimas Europeas. Ver Garcia 
Elohevarria, S.: «La reforma de la legislaciôn de Sociedades Anônimas en la Repü- 
blica Federal Alemana», en Técnica Econômica, ano X (1965), p. 276 y ss.
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ciencia; se precisan mâs medios de informaciôn, etc.; y b) la. inevitable 
pérdida de tiempo, la demora en la toma de decisiones por el incômodo 
proceso de «discusiôn» (Bargaining-process). La prim era es una conse­
cuencia que se intenta salvar mediante la centralizaciôn de los procesos 
de informaciôn, evitando el peligro de una burocratizaciôn descentrali­
zada.
La creaciôn de departamentos descentralizados al servicio de cada 
uno de los miembros participantes en el proceso de decisiôn colectivo 
puede acarrear sérias implicaciones burocrâticas; la duplicaciôn o tri- 
plicaciôn de fuentes informativas, personal, etc. La segunda es la mâs 
peligrosa caracteristica de estos sistemas, pudiendo frenar la toma de 
decisiones râpidas, lo que constituye su aspecto negativo, por un lado y 
servir, por otro, a la funciôn de filtro de decisiones con la contrastaciôn 
de opiniones, aspecto positivo. En el equilibrio, mejor dicho en la ten­
dencia al equilibrio, habrâ de buscarse la configuraciôn oportuna, que 
se encuentra entre conseguir la mâs elevada eficiencia para un grado 
conveniente de flexibilidad.
b) Formas de organizaciôn del proceso de planificaciôn empre­
sarial.
No existe, en principio, ningûn otro sistema de organizaciôn prefe- 
rente para la planificaciôn. Al contrario, cada empresa, segûn sus carac­
teristicas objetivas, dimension, estructura de producciôn, de organiza­
ciôn general, etc., y sus caracteristicas subjetivas, mentalidad dominante 
en la direcciôn, etc., puede définir la organizaciôn mâs conveniente. Esta 
variarâ segùn se va formalizando el proceso de planificaciôn dentro de 
la estructura de la empresa y conforme a los medios y concepciôn de- 
cidida.
Por consiguiente, se puede hacer una prim era distinciôn entre la «or­
ganizaciôn de configuraciôn de la planificaciôn» y «organizaciôn del 
proceso», una vez ya existente. En la prim era se tra ta  de définir las fun­
ciones de la planificaciôn y el complejo de planes y subplanes que se 
han de integrar siguiendo determinados criterios de ordenaciôn. Una vez 
definidas las funciones planificadoras se distribuirâ entre las diferentes 
instancias para su realizaciôn, de tal forma que se encarguen estas fun­
ciones a los entes empresariales mâs adecuados para cada una de las 
funciones (158).
La organizaciôn de la planificaciôn puede plantearse, en principio, 
parti endo de dos casos extremos:
a) Creaciôn de un departamento de planificaciôn central. Esta for­
ma de organizaciôn, aunque con diferentes nombres, se encuentra ex-
(158) Grochla, E.; Planung..., ob. cit., p. 318.
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tendida (159). La direcciôn recae en la Alta Direcciôn empresarial. Esta 
forma de planificaciôn atrae, sin duda, al planificador, pero implica, sin 
embargo, serios peligros, sobre todo el de ser irrealista. La personalidad 
del responsable de un tal departamento debe ser muy fuerte o sino la 
funciôn del departamento se verâ fuertemente reducida. Se necesita que 
los especialistas en la planificaciôn no sôlo sepan mucho de las técnicas 
de planificaciôn, sino también de las peculiaridades de cada sector. Se 
ha de considerar asimismo su repercusiôn en los directivos de cada 
sector.
h )  Otro extremo es el de una d escen tra liza c iô n  d e  la p lan ificac iôn , 
esto es, a cada responsable de un sector o funciôn de la empresa se le 
hace asimismo responsable de la planificaciôn de su sector. Esta forma 
de organizaciôn es irrealizable. Por un lado, debido al defecto funda­
mental de que el planificador al planificar su propio sector sôlo ve un 
aspecto parcial y le falta todo componente coordinador, ademâs, por 
otro lado, la limitaciôn del tiempo disponible para estas funciones y 
la falta de conocimientos especiales de las técnicas de planificaciôn.
c )  Por lo que se précisa de una organizaciôn de las funciones de 
planificaciôn lo suficientemente diferenciada e integrada que reuna los 
siguientes principios; 1) la fijaciôn de objetivos y la orientaciôn de la 
empresa hacia estos objetivos en funciôn de la direcciôn; 2) los planes 
se han de integrar, coordinar y controlar; 3) se han de aplicar los me­
jores métodos de planificaciôn; y 4) determinados sectores se habrân 
de planificar centralmente dadas sus caracteristicas. En general, deberâ 
existir una instancia de planificaciôn central en la que a través de las 
distintas formas de organizaciôn participan las instancias productivas.
Se puede hablar de instancias planificadoras internas y extemas de 
la empresa (160). Estas ultimas pueden asimismo colaborar con las in­
ternas en funciôn asesora especializada, por ejemplo, en la introduc­
ciôn de las técnicas presupuestarias, pronôsticos de ventas, instancias 
semi-pûblicas y pûblicas, segûn el orden econômico existente, etc. A efec­
tos de la organizaciôn interesan las instancias internas de la empresa.
La instancia prim era de la organizaciôn de la planificaciôn la cons­
tituye la direcciôn empresarial, sobre todo en lo que afecta a la plani­
ficaciôn a plazo largo. Ahora bien: esto puede darse en empresas mâs 
bien médias y pequeflas. La dimensiôn de la empresa que exige un sis­
tema de planificaciôn complejo no permite esta estructura. El paso de 
la «direcciôn empresarial por decisiones personales ûnicas» a la «direc­
ciôn empresarial mediante planificaciôn», tal como define acertadamen-
(159) De la encuesta personal que hizo Albach entre las grandes empresas aie- 
manas se deduce que en un numéro representativo de empresas se encuentra esta 
tendencia en la organizaciôn de la planificaciôn.
(160) Grochla, E.: Planung..., ob. cit., p. 318.
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te Albach (161) a la evolucion actual de la direcciôn, nos senala la nece- 
sidad de la delegaciôn. Si bien la direcciôn empresarial es la instancia 
responsable de la fijaciôn de objetivos, utiliza la preparaciôn de los 
mismos realizada por instancias a las que ha delegado, taies como un 
departamento staff de planificaciôn. Un jefe de una empresa con 8.000 
productos o mas necesita que se le faciliten informes y decisiones 
parciales.
I_ _ _ _ _ _ _




— —  —  —  i d .  f u n c i o n a l .
Pig. nüm. 8.—Estructura de la organizaciôn de la actividad planificadora
Grochla (162) describe como factores importantes para considerar 
la delegaciôn: a) la importancia que posee cada funciôn de planifica­
ciôn dentro de la planificaciôn global y b) e\ grado de distancia que 
debe poner el responsable de la planificaciôn con respecto al objeto a 
planificar. ya que debe poseer junto a una visiôn de conjunto suficiente 
un conocimiento detallado del objeto. Ambos criterios deben conside- 
rarse a la hora de estructurar la funciôn planificadora.
(161) Albach, H.: «Die Koordinatlon der Planting in Grossuntemehmen», en ZfB, 
ano 36 (1966), p. 792.
(162) Grochla, H.: Planung..., ob. cit., p. 318.
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Las instancias planificadoras pueden ordenarse en una clasificaciôn 
vertical y otra horizontal. O, en otros termines, la estructura de divi- 
siones directamente productivas y la estructura de funciones. En la 
estructura vertical al frente de cada una de las decisiones parciales exis­
te una direcciôn responsable, un «product manager», subdividiéndose a 
su vez el sector en departamentos, secciones, etc., con la que se tiene 
unà estructura horizontal; se trata de dividir las funciones planificado­



















Fig. nüm. 9.—Estructura vertical y horizontal del proceso de planificaciôn
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configuran los planes de forma global y en los departamentos staffs se 
realizan y comprueban en el detalle.
Para poder dominar los numerosos problemas de planificaciôn se 
constituyen comisiones de planificaciôn que, a distintos niveles, agru- 
pan las estructuras vertical y horizontal. Las comisiones se encuentran 
asimismo reguladas dentro de un orden jerârquico, por lo que se filtra 
lo realizado en una comisiôn por la inmediata superior. De esta forma 
se van agrupando cada vez campos mas amplios dentro de la actividad 
empresarial.
En el modelo fundamental de la estructura jerârquica, tanto en los 
sectores horizontales como en los verticales, en el que la decisiôn sobre el 
plan global recae en el departamento de planificaciôn central, mientras 
que la obtenciôn de la informaciôn para cada uno de los planes parciales 
se realiza en los correspondientes sectores, surgen considerables proble­
mas de organizaciôn. Y ello debido a la presiôn de los sectores por ver 
realizados sus planes, lo que puede depender de la personalidad del res­
ponsable, sin considerar su ordenaciôn valorativa dentro del conjunto. 
La necesidad de salvaguardar un contenido «objetivo» dentro de cada 
sector no se da. Por otra parte, cuanto mas compleja es una organizaciôn 
en su estructura interior y en sus relaciones con el exterior, tanto meno- 
res son las posibilidades de que una sola persona, en los distintos nive­
les, pueda tomar decisiones y aplicarlas. La funciôn del «jefe» o superior 
se esta modificando en la moderna organizaciôn desplazândose obliga- 
toriamente hacia la decisiôn colectiva. Se configuran las decisiones mas 
en grupo, cuyo représentante se engarza en la instancia inmediata supe­
rior. En lugar de la jerarquia de una persona, entra en juego un sistema 
de grupos, que se refieja en la figura que antecede. Las decisiones en 
grupos y las vinculaciones entre los grupos, dentro de un sistema de «ma­
trix management» (163), sistema formai de la interdependencia de com- 
petencias» (164), también denominado por Cassier (165) «multilaterali- 
zaciôn del proceso de decisiôn», constituye uno de los instrumentos de 
organizaciôn mas positives. La existencia de conflictos en los distintos 
«cruces» de las dos estructuras, permite plantear nuevamente el pro- 
blema.
El otro sistema para salvar la coordinaciôn de estas estructuras es 
el «sistema de planificaciôn modelo». La diferencia con el «matrix ma­
nagement» es que mientras en este los sectores parciales toman decisio­
nes provisionales, en este segundo sistema los sectores facilitan informa-
<163) Respecto a los problemas que plantea este sistema de organizaciôn senala 
Miller: «Though the matrix structure appears to violate classic management princi­
ples for delegation of authority and responsability, it has become a way of life for 
those organizations ei^iaged in carrying out complex, one-time-through programs». 
(Ver Miller, R. W.: SohedtUe, Cost..., ob. cit., p. 156).
(164) Albaoh, H.: Die Koordmation..., ob. cit., p. 43.
(165) Cassier, S. C.: «Wer bestimmt die (jeschMtspolitik der Grossuntemeh­
men — Das Verhaltnis zwisdhen Kapitaleigentum und Entscheidungs^walt», Franc­
fort/M. 1962, p. 134.
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cion a veces alternativa al departamento central de planificaciôn, pero 
no establecen los planes parciales. Este sistema centralizado, con infor­
maciôn descentralizada, puede realizarse en diversas variantes.
Con lo que se tiene un proceso de formaciôn de decisiones, dentro 
del proceso de planificaciôn, caracterizado, por un lado, por la transmi- 
siôn en cascada de los objetivos générales de la empresa a los provisio­
nales de cada secciôn, departamento y sector; por otro lado, en cada uno 
de los sectores parciales se configuran los planes y objetivos parciales 
que se integran en un proceso ascendiente hasta configurar el plan total. 
De esta forma se realiza la coordinaciôn de los sectores parciales cuya 
problemâtica veremos mas adelante.
La organizaciôn de la ejecuciôn o realizaciôn de la planificaciôn cuida 
del desarrollo fluido de los actos que abarca la planificaciôn: 1) bùsque- 
da y determinaciôn de datos; 2) coordinaciôn de los mismos y 3) estable- 
cimiento de los planes. Este proceso, que no constituye una actuaciôn 
aislada o incidental, sino un proceso continuado de modificaciones y va- 
riaciones, da a la planificaciôn siempre un carâcter provisional. Y sôlo 
en su realizaciôn encuentra su carâcter definitive. Para lo cual la estruc­
tura de organizaciôn debe cuidar primordialmente de que el flujo plani- 
ficador se realice de una forma constante, râpida y elâstica. La necesidad 
de continua adaptaciôn a las nuevas informaciones disponibles implica 
cada vez mas la regulaciôn automâtica de este proceso dentro del «feed­
back» del proceso.
c) Vinciilaciôn de los planes a corto, medio y largo plazo dentro 
de las estructuras de organizaciôn y coordinaciôn.
Antes de pasar a analizar el componente coordinaciôn es preciso es- 
tudiar que vinculaciones existen entre estos très tipos de planes siguien- 
do el criterio de tiempo. Ello es para este estudio importante por dos 
motivos: a) por el hecho de que aqui no nos hemos propuesto entrar en 
el detalle y en las caracteristicas del plan a corto plazo y b) porque exis­
te precisamente en la estructura de organizaciôn y coordinaciôn de la 
planificaciôn empresarial una vinculaciôn entre estos planes. Por todo 
ello vamos a exponer brevemente esta relaciôn.
El sistema de planificaciôn empresarial impone determinadas exigen- 
cias a la coordinaciôn. Una de ellas es la coordinaciôn entre los planes a 
corto, medio y largo plazo en sus dos componentes: a) coordinaciôn en 
en el tiempo y b) coordinaciôn en cuanto a su contenido.
En cuanto a la coordinaciôn en el tiempo de los très tipos de planes 
puede realizarse en forma de serie sucesiva, en forma combinada (166). 
En la figura se expresan grâficamente las très posibilidades.
(166) Oberbeck, Th. E.r «A Mathematical Model! of Long Range Planning», en 
Logistics Review and Military Logistics Journal 1965, tomo I, nüm. 1, p. 38 y s., y 
Albach, H.: Die Koordmation..., ob. cit., p. 12 y ss.
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1 ) C o r t o  plazo.
2) Pl azo  m e d io .






p] En p a ra l c lo .  b ) S u c e s i v o s .  c)  C o m b in a d o s .
Fig. nüm. 10.—Coordinaciôn tem poral de los planes a corto, medio y largo plazo
La utilizaciôn de una u otra estructura no parece, en principio, de 
importancia para la organizaciôn. De empresa a empresa varia tanto la 
combinaciôn como los periodos que abarca cada uno de estos planes. Por 
nuestra parte, ya hemos sehalado anteriormente que se considéra a corto 
plazo un periodo de 12 meses, de a medio plazo a très anos y de a largo 
plazo cinco o mas anos. En parte, la combinaciôn adecuada para la em­
presa esta definida por las caracteristicas peculiares de su producciôn y 
los medios de planificaciôn de que disponga con el fin de poder combi- 
nar, de la mejor forma posible, un calendario armônico de planificaciôn.
M e s Enero D i c i e m b reF e b r e r o M arz oPlanif.
1) A la rg o  plazo.
a)  Anal,  m e r c a d o .
b) E s t r a t e g i a
c ) O t ro s .
2) A p lazo m ed io
a)  Fo rm u la e  obj.
b) O t ro s .
3) A c o r t o  plazo.
F a s e s
R e c o g id a  d e  in fo rm a c iô n  
E s t a b l e c im ie n t o  d e  la p lan i f icac iôn.  
E t c e t e r a .
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Sin duda, puede considerarse la «coordinaciôn de la planificaciôn a 
corto plazo con la de a largo plazo un problema de planificaciôn en si»
(167). Mientras que la coordinaciôn en la planificaciôn a corto plazo sig- 
nifica distribuciôn de los recursos escasos, que se encuentran centrali- 
zados, la planificaciôn a largo plazo consiste en la büsqueda de recursos 
escasos, ideas y fantasia, que se encuentra descentralizado. Albach (168) 
considéra el plan a largo plazo como el filtro de ideas, por ello la gran 
importancia de la pohtica de personal. La coordinaciôn entre los conte- 
nidos de los très grupos de planes, corto, medio y largo, significa la rea­
lizaciôn anualmente de planes parciales, de los cuales se toma un prim er 
periodo o afio que constituye la base de la planificaciôn a corto plazo 
o bien sirve de base para fundamentar sobre el mismo el plan detallado. 
Lo mismo se realiza con el plan a plazo medio. Se va pasando de un plan 
estratégico a largo plazo, a un plan operacional a plazo medio y a un 
plan ejecutivo a corto plazo. En cada uno de ellos se pasa asimismo de la 
descripciôn de una forma global a fases mas detalladas. En este proceso 
disminuye paulatinamente, por tanto, la flexibilidad, adaptabilidad y se 
incrementan las posibilidades de control.
Por lo que se refiere al periodo de base de la planificaciôn, se estima 
en los sistemas convencionales, para el plan a corto plazo periodos de 
hasta 12 meses, plazo medio de 3 a 5 anos y plazo largo de 5 a 10 anos. 
El plan a corto y medio puede abarcar los siguientes planes par­
ciales:
a) Plan de volumen de ventas,
b ) plan de inversiones,
c )  plan de compras y aîmacenamiento,
d )  plan de costes,
e) plan de producciôn,
f) plan financiero.
El plan a plazo largo viene representado por una clasificaciôn seme- 
jante. Los planes a corto plazo y plazo medio constituyen sistemas ce- 
rrados, esto es, abarcan todos los sectores empresariales. Su punto de 
partida lo constituye univocamente el plan de ventas y su punto final 
el plan financiero y el plan de resultados. Aqui los planes de inversion 
son mas bien datos conocidos que variables, ya que, o bien se encuentran 
en proceso de inversiôn o se comienza. El plan a corto y medio plazo los 
recoge nuevamente. En estos planes parciales se debe conseguir una es- 
trecha vinculaciôn entre todos ellos y en un continuo y mutuo intercam-
(167) Albach, H.: Die Koordination..., ob. cit., p. 792.
(1 6 8 ) . I b .
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bio de informaciôn se trata  de conseguir las estructuras « me j ores posi- 
bles» u «ôptimas», si se puede hablar de optimizar en este sentido.
Los planes a largo plazo deben constituir también sistemas cerrados 
de informaciôn; sin embargo, es frecuente que se presenten, por dificul- 
tades de elaboraciôn en forma de sistemas abiertos, esto es, sistemas 
en los que solamente se establecen algunos de los planes parciales. En 
este tipo de planes el de inversiôn constituye, junto con el de estrategia 
de productos y mercados y el de investigaciôn, el punto de arranque. 
Naturalmente, los pronôsticos de ventas son aqui mâs complejos y de- 
penden principalmente de la evoluciôn tecnolôgica de los productos, sa- 
turaciôn de mercados, procesos de sustituciôn, etc. Es en este plan don- 
de la politica de inversiôn se élabora y decide. En general se trabaja en 
estos planes con un mayor grado de flexibilidad y con magnitudes mâs 
globales. Siendo esta quizâ la caracteristica mâs diferenciadora de los 
très grupos de planes: el grado de detalle y exactitud de los planes par­
ciales.
En el plan a largo plazo se establece la estrategia empresarial, en el 
plan a medio y corto plazo se trazan los planes operatives, y en este ul­
timo se puede hablar de programas ejecutivos. Y es en estos en los que 
se debe ejercer el control y anâlisis de las desviaciones. Ahora bien: en­
tre los dos o très grupos de planes debe existir una estrecha vinculaciôn, 
que permita engarzarse unos con otros, ya que no constituyen planifica- 
ciones aislaaas, sino piezas de un conjunto. Por ello résulta dificil una 
separaciôn radical en los sistemas de organizaciôn.
El plan a largo plazo se puede orientar hacia: a) modelos de balance 
y b) modelos a base de indices integrados. Como su definiciôn seûala, se 
trata en el prim er caso de una continuaciôn de las cuentas clâsicas del 
pasado proyectadas al futuro. Mientras que en el segundo caso se tra­
baja a base de indices (169), taies como:
1) Volumen de ventas /  inversiôn y ello por divisiones o grupos 
de productos.
2) Amortizaciôn / patrimonio inmoVilizado material para el con­
junto empresarial.
3) Volumen de ventas / patrimonio inmovilizado material para 
el conjunto de la empresa.
4) Producciôn /  numéro de personas por sectores o grupos de 
productos.
5) Inversiôn /  numéro de personal por sectores o grupos de pro­
ductos.
6) Otros.
(169) Betriebsiüirtschaftliche Planung..., ob. cit., p. 230 y ss.
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Frecuentemenfe se utiliza una combinaciôn de ambos métodos, y a 
que la utilizaciôn de cifras indices, que refleja la estructura —cuanto 
mâs reducido o menos agregado sea el sector o magnitud considerada 
tanto mayor es su grado de validez—, permiten en los planes de a largo 
plazo simplificar notablemente la elaboraciôn. Como Albach (170) sena­
la, si el modelo base es el de las cifras indices se debe fijar un «punto 
fijo» o de partida, que bien puede ser el volumen de ventas, personal u 
otros.
Por otra parte, se han de considerar los dos campos de planificaciôn 
existentes: a)  los planes por divisiones o grupos de productos y  b) los 
planes funcionales. Las interferencias en ellos deben ser coordinadas 
para reducir al mâximo las desventajas de un «matrix-management». 
Los responsables de las divisiones o departamentos de producciôn son 
los «product managers» como ya se ha senalado. Los responsables de 
las funciones, ventas, administraciôn, etc., deben coordinar con los ante- 
riores los distintos planes. Aun contando con las dihcultades propias de 
la determinaciôn de la «direcciôn precial», por motivo de los precios de 
cesiôn, el criterio de beneficio, en algunas de sus variantes, puede cons­
tituir el criterio de decisiôn a nivel divisiôn o departamento de pro­
ducciôn. Por ejemplo, basândose en un sistema de «costes de cubrimien- 
to» (171), se puede trabajar con cifras absolutas, mârgenes de cubrimien- 
to que «dejan» cada una de las divisiones o departamentos, o bien con 
cifras relativas, relacionando estas cifras absolutas con aquel o aquellos 
factores de producciôn escasos para todos los sectores.
Por el contrario, los planes funcionales, departamento de ventas, com­
pras, administraciôn, etc., se tienen que basar en presupuestos, a ex- 
cepciôn de algunos sectores taies como publicidad e investigaciôn que 
se determinan en % del volumen de ventas del periodo o de los perio­
dos precedentes.
Un complemento interesante en el plan a largo plazo es la introduc- 
ciôn de un «plan fin u objetivo final». Esto es, ademâs de recoger en pla­
nes anuales la evoluciôn o el proceso, se senala independientemente un 
«plan final», por ejemplo, para el final del quinquenio, con lo que se 
combina, por un lado, el plan final a alcanzar, con los planes periôdicos, 
por otro. Su valor de contrastaciôn puede ser interesante. El disponer de 
un nivel o grado a alcanzar es uno de los objetivos; el otro es detallar 
el proceso por el que se llega a esta meta. Aqui nos encontramos con un 
planteamiento seme jante al del anâlisis de la saturaciôn del mercado.
d) La coordinaciôn en la estructura de la planificaciôn.
Como se ha podido apreciar la separaciôn entre organizaciôn y coor­
dinaciôn ha sido un poco arriesgada, ya que existe una mutua interde­
pendencia entre ambas. Sin embargo, la organizaciôn constituye una con-
(170) Albach, H.: «Direcciôn...», en BEE, vol. XXIII (1968), ob. cit., p. 25 y ss.
(171) Ver Riebel, P;: Dos Rechnen . ob. cit.
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diciôn previa que implica un determinado contenido a la planificaciôn, lo 
mismo que el proceso de planificaciôn impone ciertas caracteristicas a 
la coordinaciôn. Por coordinaciôn de la planificaciôn entendemos con 
Albach (172) aquellos métodos que se utilizan para distribuir recursos 
escasos entre los distintos sectores parciales y/o la orientaciôn de los 
diversos criterios de decisiôn en las distintas instancias hacia el objetivo 
general de la empresa. Hax (173) habla de coordinaciôn en el sentido de 
«orientaciôn de todas las actividades hacia un objetivo».
Ademâs de la estructura de la organizaciôn constituyen condiciones 
previas a la coordinaciôn: o) la interdependencia de las decisiones y b) 
el dominio de los sectores de la planificaciôn. En lo que afecta a la re­
laciôn de dependencia entre coordinaciôn y proceso de planificaciôn 
constituyen los componentes principales de esta vinculaciôn: a) los ob­
jetivos de la planificaciôn; fc) la elasticidad del plan y c) la determinaciôn 
de la coordinaciôn ôptima. Esta ultima constituye una de las caracteristi­
cas principales de la evoluciôn actual en los sistemas de planificaciôn en 
las grandes empresas: el paso de una coordinaciôn mâxima a una coordi­
naciôn ôptima de los distintos sectores (174).
El prim er planteamiento metôdico de carâcter general para la coordi­
naciôn de la planificaciôn empresarial lo constituye «la ley de equilibrio o 
del sector minimo» formulado por Gutenberg (175). A corto plazo se 
orienta la coordinaciôn en el sector minimo o de estrangulamiento; a 
largo plazo se produce un proceso de transiciôn a eliminar este sector 
minimo, para lo que se sirve de la coordinaciôn de los «sectores en 
abundancia» en los que orienta su funciôn. Esto es, a largo plazo se 
orienta la coordinaciôn hacia los objetivos empresariales. Por lo que 
Albach considéra necesario' distinguir los métodos de coordinaciôn para 
los planes a largo plazo de aquellos de a corto plazo.
1) La coordinaciôn en la planificaciôn a corto plazo.
Para la coordinaciôn a corto plazo dispone la empresa de dos siste­
mas: a) de un sistema de comunicaciôn y b) de un sistema de ôrdenes 
o de decisiones. Dentro del sistema de decisiôn puede establecerse una 
distinciôn entre -un sistema centralizado y un sistema descentraliza­
do (176).
En un sistema de decisiôn centralizado en una gran empresa, cuando
(172) Albach, H.: Koordination..., ob. cit., p. 20.
(173) Hax, H.: Die Koordination..., ob. cit., p. 9.
(174) Ver el detenido estudio realizado por Albach, H.: Koordination..., ob. cit., 
p. 24 y ss., estudio que considérâmes fundamental para el tratamiento de la pro­
blemâtica de la coordinaciôn empresarial.
(175) Ver pp. 210 ss.
(176) Ver Albach, H., en sus dos trabajos citados: Koordination der Untemeh- 
rmmgsplanung y en el articulo publicado en el BEE, nüm. 73, p. 23 y ss., con el 
titulo «Direcciôn empresarial!..», ob. cit.
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la coordinaciôn se realiza dentro de una organizaciôn jerârquica, do­
mina la inseguridad que produce el conflicto entre los objetivos de los 
departamentos o sectores con los objetivos générales de la empresa. Por 
ello se hace preciso pasar de la coordinaciôn jerârquica a un sistema 
de coordinaciôn multilateral, esto es, dentro del sistema de organi­
zaciôn denominado «matrix management», en el que se utiliza el con­
flicto, provocado por las interferencias verticales y horizontales, como 
instrumento de coordinaciôn. Sin embargo, no todos los conflictos tien- 
den o contribuyen a la fase constructiva. Otros ocasionan extorsiones, 
por lo que no constituye la forma de coordinaciôn ôptima.
En los sistemas de decisiôn descentralizados, bien sea mediante los 
sistemas de precios de cesiôn (177), bien mediante los canales de infor­
maciôn interna de la empresa, es en los que solamente puede darse una 
coordinaciôn mâxima, siempre que se disponga de informaciôn complé­
ta y concuerden los objetivos sectoriales o departamentales con los gé­
nérales de la empresa. Sin embargo, los planes parciales no se pueden 
coordinar de forma perfecta, por lo que se producen excesos de pro­
ducciôn, capacidades inutilizadas, etc. Lo que se puede alcanzar en un 
sistema descentralizado, por el contrario, es una coordinaciôn ôptima, 
en el sentido de que a partir de este grado de coordinaciôn los costes 
que origina la coordinaciôn adicional son superiores al «beneficio» o 
«utilidad» adicional que pudiera deducirse. Esta estimaciôn vendrâ de­
finida a su vez por las expectativas de beneficio derivadas del plan a 
largo plazo. En el caso de que los costes de coordinaciôn se mantengan 
reducidos y el futuro sea bastante prévisible, se deberân coordinar los 
sectores parciales en un sistema de decisiôn centralizado, m ientras qui 
en el caso de una situaciôn opuesta se habrâ de decidir por un sistema 
descentralizado. En muchas de las grandes empresas se marca una tcn- 
dencia a hacer mâs autônomos los distintos sectores de la planificaciôn, 
controlândolos solamente a través de los resultados. Por lo que la coor­
dinaciôn de la planificaciôn no significa una sumisiôn de los departa­
mentos al plan central, sino mâs bien «el intento de garantizar a corto 
plazo la suficiente independencia de los sectores parciales, de tal forma
(177) Sobre la numerosa literatura de los precios de cesiôn, que actualmente 
salta de nuevo a primer piano nos remitimos, entre otros, a las siguientes obras:
Schmalenbaclh, E.: Pretiale Wirtschaftslenkung..., ob. cit.
Hax, H.: Die Koordination..., ob. cit.
Henderson, B. D. y Dearden, J.: «New System for Divisional Control», en HBR, 
septiembre-octubre 1966, p. 144 y ss.
Dearden, J.: «Mirage of Profit Decentralization», en HBR, noviembre-diciembre 
1962.
Shillinglan, G.: «Guides to Internal Profit Measurement», en HBR, marzo-abrü 
1957.
Dean, J.: «Decentralization and Intracompany Pricing», en HBR, julioagosto 1955.
Cook, P. W.: «New Technique for Intracompany Pricing», en HBR, julio-agosto 
1957.
Schneider, D.; «Abteilungsleiter als Untemehmer?», en Vw., nûm. 8, del 24-2-1967.
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que se vean realizados, de la mejor manera posible, los objetivos em­
presariales a largo plazo» (178).
La coordinaciôn de la planificaciôn en las grandes empresas se en­
cuentra en una evoluciôn caracterizada por dos componentes claramen- 
te défini dos; a) de una coordinaciôn jerârquica se estâ pasando a una 
funcional y b) de una coordinaciôn mâxima se pasa a una coordinaciôn 
ôptima. El proceso de planificaciôn ôptima sustituye la direcciôn em­
presarial por lo que se ha hablado anteriormente de la «direcciôn em­
presarial como proceso de planificaciôn».
2) La coordinaciôn en la planificaciôn a largo plazo.
Mientras que en la planificaciôn a corto plazo el sistema descentrali­
zado, funcional, ôptimo y no mâximo, es el que satisface, a pesar de todos 
sus defectos, las necesidades de coordinaciôn, la coordinaciôn de la pla­
nificaciôn a largo plazo se realiza de forma centralizada a través de la 
elaboraciôn de los objetivos empresariales. La coordinaciôn en estos pla­
nes de a largo plazo se realiza, por un lado, a través de la formulaciôn de 
los objetivos empresariales, «la filosofia empresarial». Estos objetivos 
se encuentran a veces en la mente de los directivos responsables y otras 
veces en forma escrita. No existe una posiciôn concreta sobre los objeti­
vos, que bien pueden agruparse, como hace Albach (179), en dos estrate- 
gias: 1) politica de crecimiento agresiva y 2) politica de crecimiento pa- 
siva. Otros objetivos pueden agruparse de igual forma.
Otro instrumento de la coordinaciôn de la planificaciôn a largo plazo 
lo constituyen los modelos globales de planificaciôn empresarial. Estos 
modelos, como se ha visto anteriormente, pueden agruparse en: 1) mode­
los de balance, y 2) modelos de cifras indices. En los primeros se trata 
de una proyecciôn de las formas tradicionales de la contabilidad.
Los planes de inversiôn y los correspondientes planes financières se 
comprenden en los balances de futuro para cada fin de ejercicio. En es­
pecial sirve este instrumento para la coordinaciôn de las proposiciones de 
inversiôn. El segundo grupo de modelo de coordinaciôn, modelos basa- 
dos en cifras indices, parte de las previsiones de ventas o de las previsio- 
nes de personal y construyen, mediante coeficientes estructurales de in­
versiôn investigaciôn, de producciôn, de personal, de necesidades de ca­
pital, etc., un modelo integrado de planificaciôn a largo plazo. De interés 
en taies modelos, a efectos de coordinaciôn, es presentarlos en très va­
riantes: mâxima, minima y probable, con lo que pueden detectarse mejor 
los problemas de coordinaciôn. Estos métodos de coordinaciôn también 
confirman la tesis de Albach del desplazamiento de la coordinaciôn de 
carâcter jerârquico o vinculada a instancias, hacia una coordinaciôn mul­
tilateral, esto es, una coordinaciôn orientada en las diferentes funciones.
(178) Albach, H.: Koordination..., ob. cit., p. 804.
(179) Ib., p. 795.
17.—-P ronôitlco  y  P lan ifI«cl6n .
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La responsabilizaciôn de cada uno de los sectores empresariales, dentro 
de un marco de direcciôn y contrôles globales, constituye, tanto en la 
planificaciôn como en la organizaciôn empresarial moderna, la tendencia 
dominante y esperanzadora.
3) La coordinaciôn de la planificaciôn con instancias exteriores 
a la empresa.
Los métodos tradicionales de coordinaciôn entre las empresas y las 
instancias estatales necesitan asimismo de una revisiôn. Una coordina­
ciôn de la planificaciôn a largo plazo en las empresas grandes exige una 
cierta medida de coordinaciôn con los objetivos de la politica econômica 
a largo plazo, con la politica estructural de una regiôn, etc. En este campo 
de las relaciones planificadoras con el exterior se traza una tendencia a 
sustituir los métodos de coordinaciôn basados en las instancias o jerar- 
quias, hacia métodos basados en las funciones, y ello como consecuencia 
de la «multilateralidad del proceso de decisiôn» al nivel econômico na- 
cional. A este efecto, una coordinaciôn indirecta entre los objetivos 
generates de la economia y la empresa, basândose en puntos fijos de 
referenda para los planes empresariales, es el camino que parece mâs 
aconsejable.
VI. LA INCERTIDUMBRE: COMPONENTE DE LA PLANIFICACION
a) Planificaciôn e incertidumbre.
El conocimiento sobre el futuro no puede ser nunca cierto, sino pro­
bable. Este grado de certeza puede ser mayor o menor, segûn los secto­
res y el periodo en que se situa el conocimiento, o el hecho que se desea 
saber del futuro. De una variable de producciôn, por ejemplo, que se 
encuentra mâs o menos bajo el control del empresario, puede preverse 
con un mayor grado de certeza su evoluciôn que de una variable de ven­
tas. Si se pudiera determinar univocamente el resultado de una variante 
de la planificaciôn, esto es, si se conocieran los factores déterminantes, 
séria fâcil planificar. Ahora bien: no es posible, por lo general, disponer 
de la informaciôn necesaria que sirva de base para una planificaciôn ab- 
solutamente segura. Esta situaciôn de informaciôn y transparencia per­
fecta no se da. Sôlo se dispone, por lo que respecta al futuro, de informa­
ciones parciales y muchas de ellas descansan en bases que pueden incluso 
ser errôneas. Con lo que falta la seguridad, la certeza de que los planes 
y /u  objetivos formulados sean los mâs apropiados, me j ores que las 
otras alternativas. A esta situaciôn se le denomina incertidumbre en la 
literatura econômica (180).
(180) Wittmann, W: U ntem ehm w ng und unooU kom m ene In form ation , Colonia y 
Opladen 1959, pp. 27-28.
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De las caracteristicas mismas de la planificaciôn anteriormente se- 
naladas, su racionalidad y, sobre todo, su referencia al futuro, se deduce 
implicitamente el problema de la incertidumbre. La planificaciôn lleva 
siempre implicada la incertidumbre. Esta incertidumbre econômica es 
mâs bien subjetiva que objetiva. Ademâs del contenido derivado de la 
discrepancia existente entre «la informaciôn considerada necesaria» y 
«el grado de informaciôn realmente existente», otro componente del 
grado de incertidumbre lo constituye un momento intelectual o de la 
esfera del sentimiento. Una gran parte de las teorias de la incertidum­
bre se han basado en un concepto que no admite el momento siquico. 
Otras teorias, por el contrario, acentùan por exceso este componente. 
Para los primeros, el grupo mâs importante, la incertidumbre es un re- 
flejo de la informaciôn defectuosa. Puede aceptarse, en consideraciôn 
de ambos componentes, que «bajo las mismas circunstancias una mayor 
informaciôn realmente existente no sôlo ejerce un incremento del grado 
de informaciôn, sino que implica una disminuciôn de la incertidum­
bre» (181).
La planificaciôn empresarial se basa en una constelaciôn de datos, en 
un «rosario de datos» de futuro, deducidos, en su mayor parte, de datos 
de pasado y présente. Asi, los pronôsticos econômicos, de mercados, etc.
Todo este saber en el que se basa la actuaciôn planificadora se deno­
mina «informaciôn», que se puede définir «como el saber orientado a un 
fin» (182), esto es, posee un carâcter teleolôgico, ya que tal saber o co­
nocimiento se reùne y prépara para alcanzar un objetivo determinado. 
La mayor o menor disponibilidad de informaciôn se refleja en el «grado 
de informaciôn» que puede representarse, entre otras variantes, por la 
relaciôn: informaciôn realmente existente/informaciôn necesaria (183), 
relaciôn que nos indica el grado de informaciôn re%I, no entendiendo por 
grado una expresiôn cifrada, sino mâs bien una situaciôn. Entre los dos 
casos extremes de informaciôn, la informaciôn perfecta y la ignorancia 
perfecta, se encuentran todas las posibilidades de grados de informaciôn 
que se refiejan en la relaciôn sehalada de: informaciôn existente e infor­
maciôn necesaria. Dejando aqui a un lado el aspecto siquico, componente
(181) Ib., p. 30.
(182) Ib., p. 14.
(183) Wittmann senala ademâs las siguientes relaciones que pueden expresar una 
«situaciôn de informaciôn».
1) Informaciôn posible/Informaciôn ne- = grado de informaciôn posible. 
cesaria
2) Informaciôn técnica posible/Infor- = grado de informaciôn objetiva posible. 
maciôn necesaria
3) Informaciôn individual posible/In- = grado de informaciôn individual po- 
formaciôn necesaria sible.
4) Informaciôn individual posible/In- = grado de utilizaciôn potencial de las 
formaciôn técnica posible posibilidades de informaciôn.
5) Infoimaci<&i realmente existente/In- = grMo de utilizaciôn efectivo de las po- 
formaciAi individual posible sibilidades de informaciôn individuates.
(Wittmann, W., ib., p. 24 y s.).
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de la situaciôn de incertidumbre, la büsqueda de informaciôn adicional 
aumenta el grado de informaciôn y reduce la incertidumbre. Por tanto, 
los esfuerzos Se centran, en prim er lugar, en la mejora, en la ampliaciôn 
de la informaciôn existente. Sin embargo, no deben limitarse sôlo a este 
aspecto los planteamientos cientificos para solucionar el problema de la 
incertidumbre. Se debe completar esta primera fase de m ejora del grado 
de informaciôn o de dominio de la incertidumbre, con una segunda fase 
en la que se reflejen las posibilidades de actuaciôn y medidas a adoptar 
para considerar, en el câlculo de la incertidumbre, aquel grado de igno­
rancia o incertidumbre que siempre existirâ, ya que en caso contrario, 
nos encontrariamos en una situaciôn de transparencia perfecta. La con­
sideraciôn de ambos componentes de la incertidumbre en la planifica­
ciôn es necesaria para poder reflejar la diferenciaciôn del complejo de 
decisiôn. Cierto que en la mayoria de los autores ambos problemas se 
encuentran mezclados, el de la obtenciôn de informaciôn y el del com- 
portamiento en incertidumbre; una soluciôn del primer componente no 
implica una soluciôn u orientaciôn para la soluciôn del segundo compo­
nente. Al estudiar el planteamiento de la incertidumbre en la planifica­
ciôn se tra tarâ  de analizar las posibilidades del planteamiento y soluciôn 
por separado. Pero antes de pasar a la exposiciôn de la incertidumbre, 
conviene dejar bien en claro dos conceptos que continuamente se utili­
zan, a veces indiferentemente : incertidumbre y expectativa.
b) Incertidumbre y expectativa.
Solamente vamos a limitarnos aqui a esclarecer el contenido de am­
bos conceptos y su diferenciaciôn. El concepto de expectativa se encuen­
tra  frecuentemente en relaciôn con el problema de la incertidumbre, 11e- 
gândose incluso a rechicir la incertidumbre a una teoria de las expectati­
vas. Sin duda, es en el campo econômico donde mâs uso se hace del 
término expectativa, sobre todo desde su utilizaciôn por Wicksel en su 
teoria del interés, las obras de Myrdal y Ohlin, Lundberg y mâs tarde por 
Hicks, Hart, Shackle y Keynes (184). En la literatura encuentra el fenô- 
meno de las expectativas una creciente consideraciôn. Sin embargo, no 
se ha llegado a configurar una teoria de las expectativas (185).
«Expectativas son, en general, representaciones actuales sobre situa- 
ciones econômicas del futuro» (186), «a las que se les considéra una ma-
(184) En las obras de Myrdal y Ohlin es indudable la influencia, sobre todo en 
Myrdal, de Frank H. Knight. Ver Seidenfus, H.: «Zur Théorie der Erwartimg», en 
John Maynard Keynes als Psychologe, por Sohmdlders, G.; Schroder, R ; Seidenfus, H.; 
Berlin 1956, y Akerman, J.; Dos Problem der Sozialôkonomischen Synthèse, Lund 
1938.
(185) Albach, H.: Wirtschaftlichkeitsrechnung bei unsicheren Erwartungen, Clolonia- 
Opladen 1959, ofrece una amplia bibliografia sobre toda la literatura correspondiente 
al fendmeno de las expectativas econômicas.
(186) Ib., p. 2.
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yor o menor fuerza de convencimiento» (187). Se pueden considerar, por 
tanto, como un proceso de anticipaciôn de futuros acontecimientos. W itt­
mann (188) senala la correlaciôn existente entre incertidumbre y expecta­
tiva siempre que se trate de un acontecimiento futuro. El proceso de 
expectativas anticipa acontecimientos futuros, representaciones del fu­
turo a las que se ordena segun la probabilidad de su realizaciôn (189). 
Por tanto, los numerosos casos en los que la incertidumbre se refiere al 
pasado o présente no se abarcan con el concepto de expectativa. Expecta­
tivas constituyen una parte de la incertidumbre. Ademâs, la palabra ex­
pectativa implica univocamente que si bien se tra ta  de una representa- 
ciôn incierta, sin embargo, en su conjunto, se trata  de una idea «deter- 
minada» o meridiana del futuro acontecimiento. Asi se ha introducido el 
concepto de «expectativas multiples» (190) para recoger el caso en el que 
para una situaciôn futura existan grados de probabilidad, con lo que se 
tra ta  de expresar el hecho de que las consideraciones sobre situaciones 
futuras pueden conducir a distintos- resultados. En contraposiciôn a la 
expectativa «multiple», o de varios valores, se establece la «expectativa 
univoca» o de «un valor», la cual posee gran semejanza con la expecta­
tiva perfecta o concreta. Por lo que en estas ultimas, por definiciôn, no 
existe problema de incertidumbre. En el campo de la incertidumbre sôlo 
existen las expectativas «multiples» o que pueden adoptar distintos va­
lores, por lo que los problemas que resultan de la incertidumbre no pue­
den abarcarse en una teoria de expectativas. Estas ultimas poseen carâc­
ter de futuro, por lo que su utilizaciôn en este campo no puede desechar- 
se (191).
c) Estructura de las expectativas.
Las situaciones de incertidumbre de futuro mâs caracteristicas pue­
den recogerse en las «estructuras de expectativas». Kuhlo (192) considéra 
esta estructura con el concepto que abarca todas las expectativas en un
(187) Wittmann, W.: Unternehmung..., ob. cit., p. 32.
(188) Ib., p. 33.
(189) Shackle define las expectativas como sigue: «By expectation I mean the 
act of creating imaginary situations, of associating them with named future dates, 
and of assigning to each of the hypotheses thus formed a place on a scale measuring 
the d ^ e e  of our belief that a specified course of action on our own part will make 
this hypothesis come true. Such a hypothesis I shall call an expectation». (Ver Sia- 
ckle, G. L. S.: Expectation in Economics, 2.a ed. Cambridge 1952, p. 1).
(190) «Mehrdeutig», «mehrwertig», de varios valores en Albach, H.: Wirtschaft­
lichkeitsrechnung..., ob. cit., p. 3.
(191) Wittmann, W.: Unternehmung..., ob. cit., p. 34. Koch analiza detalladamen- 
te la diferente utilizaciôn en la literatura. Tinter, Niehaus, Lindahl, Keynes, Witt­
mann, Albach, entre otros, utilizan el término «expectativas multiples» y/o «expec­
tativas de varios valores». Koch considéra que se producen confusiones terminolô- 
gicas con la utilizaciôn de este término, por lo que propone: «representaciôn del 
futuro con varios valores». (Ver Koch, H.: Betriebliche Planung..., ob. cit., p. 107 
y siguiente).
(192) Kuhlo, K. (Dh.: «Zur Systematik des Wirtschaftsplans der Unternehmung», 
en Ifo-Studien 1956, cuademo nûm. 1, p. 27 y ss.
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momento determinado de la planificaciôn sobre los acontecimientos mâs 
o menos perceptibles del futuro. Considéra la estructura de las expecta­
tivas como el complejo mâs amplio de todas las condiciones previas para 
un plan econômico de la empresa (193). Las expectativas pueden siste- 
matizarse, segûn su campo de actuaciôn (194). Otra sistematizaciôn rea­
liza Kuhlo (195) al clasificar las expectativas en cuantitativas y cualita- 
tivas. Por su interés vamos a exponer brevemente el contenido de ambas 
sis tematizaciones :
a) Por su grado de seguridad las expectativas pueden ser «imi- 
vocas» o de un solo valor, o «multiples» o de varios valores futu­
ros. Las primeras constituyen expectativas «seguras» y aquellas 
«inseguras, impuras» en las que la incertidumbre puede expresar- 
se en una distribuciôn de probabilidad univoca. Las «multiples», 
que son las puram ente inseguras pueden ser objetivas y subjeti- 
vas. Las primeras se tienen cuando la variaciôn de la constelaciôn 
de datos no produce ninguna distribuciôn de probabilidad, esto es, 
cualquier variaciôn es indiferente a sus posibilidades de realiza­
ciôn; en las segundas cuando las variaciones de las constelaciones 
de datos ocasionen expectativas con diferentes probabilidades.
b) Por su campo se diferencia entre expectativas de posiciôn 
(instrumentales y de balance) y expectativas de constelaciôn (inde- 
pendientes de la empresa, como las expectativas tendenciales (196) 
y dependientes de la empresa, acciones y reacciones). Las expecta­
tivas de situaciôn expresan las ideas o representaciones que posee 
el empresario sobre las situaciones del futuro, que son las que se 
han llamado anteriormente el campo endôgeno, o aquel campo de 
la empresa en el que el empresario puede ejercer cierta influencia, 
las variables instrumentales y el balance como recogida fijaciôn 
de objetivos, m ejor dicho sus consecuencias esperadas. Las expec­
tativas de constelaciôn recogen las ideas que tiene el empresario 
sobre los campos exôgenos, o en las que su poder de configuraciôn 
no existe o es muy limitado. Asi, por ejemplo, ventas, compras, 
mano de obra, financiaciôn, etc.
c) La diferenciaciôn cuantitativa la establece Kuhlo para aque­
llas expectativas que pueden cuantificarse. Asi clasifica esta estruc­
tura cuantitativa de las expectativas en: 1) grado de probabilidad,
2) formulaciôn de las expectativas, y 3) campo de la expectativa. 
La agrupaciôn segûn el grado de probabilidad (1), permite distin­
guir a su vez entre (1.1) las expectativas mâs probables, grupo que 
viene a coincidir con el anteriormente expuesto de las «expectati-
(193) Las otras condiciones previas del plan son: a) fijaciôn de objetivos, y
b) definiciones de aquellas magnitudes que se utilizan en el plan.
(194) Albach, H .:  Wirischaftlichkeitsre(^nuTig..., ob. cit., p. 3.
(195) Kuhlo, K. Ch.: Zur Systematik..., ob. cit., p. 28 y  ss.
(196) Gutenberg, E.: Grundlagen..., tomo I, ob. cit., p. 313.
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vas univocas», de un valor seguro o casi seguro, ya que admite una 
distribuciôn de probabilidades de (1.2) las posibilidades esperadas 
de sorpresa que recogen todas las demâs expectativas «menos se­
guras». En cuanto a la formulaciôn de la expectativa (2) se puede 
distinguir entre formulaciôn (2.1) cuantitativa, con limites infe­
rior ( >  0) y superior, y (2.2) en dependencia funcional, con lo que 
se tiene una funciôn de expectativa continuada de la que se dedu- 
cen los valores alternatives para una determinada variable de ex­
pectativa cuando se le asignan a la variable aclaratoria o superior 
valores alternatives. En cuanto a la agrupaciôn de las expectativas 
segûn su campo las clasifica en (1) expectativas de mercado, (2) 
expectativas de producciôn, y (3) balance de apertura. En (1) con­
sidéra los mercados de compras y ventas; en (2) considéra todas 
aquellas expectativas que tiene el empresario referente a su sector 
intem o endôgeno, por tanto abarca mâs que el mero campo de la 
producciôn, y en (3) se recogen los valores de expectativas distin­
tas de las de mercado y producciôn, cuyas posiciones no tienen 
porqué poseer necesariamente un carâcter de seguridad, por ejem­
plo, la aplicaciôn de distintos métodos de valoraciôn, etc.
d) Ademâs de las expectativas cuantitativas son condiciôn 
previa del plan econômico una serie de expectativas no cuantifica- 
bles o cualitativas que se han de considerar. En general, las expec­
tativas cualitativas son resultado de otros campos metaeconômi- 
cos. La estrategia a utilizar, en sus dos variantes la de negociaciôn 
y la de adaptaciôn, constituyen uno de los principales componen­
tes de las expectativas cualitativas.
Esta agrupaciôn de las expectativas nos ayuda en las situaciones en 
las que se desean conocer las posibilidades de que se dispone para sis- 
tem atizar y resolver los problemas que implica la incertidumbre en la 
planificaciôn.
d) La influencia de la incertidumbre en la planificaciôn Mnpresa- 
rial. Anâlisis de soluciones.
El problema de la incertidumbre représenta una de las cuestiones 
mâs dificiles de las ciencias econômicas. Los sistemas que se han des- 
arrollado para su soluciôn constituyen verdaderas aportaciones magis­
trales, pero la dificultad de la m ateria no ha permitido, hasta ahora, 
un avance que permita salvar, en parte, el grado de inseguridad que 
posee toda planificaciôn empresarial. Junto a las situaciones empresa­
riales en las que se puede determinar, sino con seguridad absoluta si 
con un elevado grado de probabilidad —limitando el margen de des­
viaciones a un minimo— las situaciones futuras (por ejemplo en la pla­
nificaciôn de producciôn a corto plazo), existen otros factores de plani­
ficaciôn en los que la incertidumbre convierte en inseguras todas las 
configuraciones de futuro. Asi, por ejemplo, en los factores exôgenos,
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mercado, etc., y en aquellos otros factores que si bien son en principio 
calculables, su determinaciôn se encuentra en funciôn de estas magni­
tudes inciertas. Aqui se pregunta a la hora de configurar la planifica­
ciôn cômo se puede considerar esta incertidumbre en la planificaciôn 
y cômo se puede influir en la misma de tal forma que su valor pueda 
servir de base para decisiones mâs racionales.
El componente de futuro que lleva implicado toda planificaciôn cons­
tituye la mayor dificultad para conseguir una planificaciôn ôptima. A esta 
dificultad u obstâculo bâsico que se opone a toda planificaciôn, hay 
que anadir, en un segundo término, los costes que origina una tal pla­
nificaciôn y la calidad del planificador. Sin duda, una mayor inversiôn 
en la planificaciôn ayuda o puede ayudar, hasta cierto punto, a dismi- 
nuir el grado de incertidumbre. Sin embargo, precisamente por su con­
tenido racional, no debe la planificaciôn misma rebasar aquel frente a 
partir del cual toda carga o utilizaciôn adicional de medios no aporta 
ninguna ventaja.
Para un tratam iento cientifico de la influencia de la incertidumbre 
en la planificaciôn vamos a distinguir —como se ha sehalado anterior­
mente— entre dos componentes, que si bien su separaciôn es hasta cier­
to puntc dificil, si conviene sin embargo, para un anâlisis de las posibi­
lidades de influenciaciôn. Estos dos componentes para tra tar el proble­
ma de la incertidumbre son: a) ampliaciôn o actuaciôn dirigida a mejo- 
rar el grado o nivel de informaciôn, con lo que se pretende disminuir el 
grado de incertidumbre, y b) cômo puede actuarse en el campo empre­
sarial, a la vista de la ignorancia restante para reflejar en la planifica­
ciôn esta incertidumbre (197).
1) Medidas dirigidas a m ejorar el grado de informaciôn.
Con el fin de disminuir el grado de incertidumbre, debe dirigirse un 
prim er esfuerzo a m ejorar el grado de informaciôn, ya que el volumen 
y la calidad de la informaciôn disponible decide, jtmto con el nivel inte­
lectual del planificador, el mayor o menor grado de bondad de la plani­
ficaciôn. Este nivel de informaciôn necesario varia segûn el sector a pla­
nificar y la importancia de este sector dentro del conjunto. Aqui juega 
un papel decisive la duraciôn del periodo a planificar. Cuanto mâs largo 
sea el periodo a considerar, tanto mâs complejo e incierto es el grade 
de informaciôn. El grado de detalle exigido, el grado de dependencia de 
la magnitud buscada de otras, son factores que determinan las posibili­
dades de la informaciôn. Cuanto mâs se intente penetrar en el futuro 
mâs lejano, cuanto mayor sea la necesidad de detalle, cuanto mâs eleva­
do sea el grado de dependencia de una magnitud, tanto mayor serâ el
.(197) Ver a este respecto el planteamiento que realiza Koch, por un lado, y 
Wittmann, por otro; en ambos quedan paralelamente reflejadas ambas etapas de 
actuaciôn. (Ver Koch, H.: Betriebliche Planung..., ob. cit., p. 109 y ss.; y Witt­
mann, W.: Unterhehrmmg..., ob. cit., p. 38 y ss.).
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grado de resistencia a la informaciôn» (198), esto es, tanto mayor serâ la 
dificultad y el coste de sostenerla. En esta actuaciôn a disminuir o sal­
var el grado de resistencia de la informaciôn se pueden dirigir los es­
fuerzos en dos direcciones:
(1) a lo que pudiéramos denominar su aspecto material (199), esto es, 
a mejorar la disponibilidad material de informaciôn. Una central de do- 
cumentaciôn empresarial interna en la que se adquieran, elaboren, or- 
denen y faciliten todas aquellas fuentes de informaciôn interna y externa, 
constituyen una base indispensable y previa para toda actuaciôn intelec­
tual. Su principal funciôn es la informaciôn a la direcciôn empresarial, 
seleccionando aquella informaciôn que puede considerarse de interés 
para el problema planteado. Ademâs de la informaciôn proveniente de 
revis tas, dictâmenes, informes, etc., deberâ constituirse un centro de re 
cogida y valoraciôn de la estadistica empresarial. En resumen, un centro 
en el que se recoja, revise, ordene, archive y se prepare el material Infor- 
mativo. La dimensiôn de este centro de documentaciôn es una cuestiôn 
de un câlculo de economicidad cuya determinaciôn, sin embargo, pré­
senta sérias dificultades (200).
Otro aspecto para m ejorar el contenido material del grado de infor­
maciôn lo constituyen las conexiones con las instancias informativas 
exteriores de la empresa, taies como Institutos de Investigaciôn, centros 
de estudios püblicos y privados, encuestas, informes de las oficinas de 
estadisticas, bancos, etc.
(2) Un segundo aspecto de la mejora del nivel de informaciôn estâ re­
presentado por su componente cualitativo en la elaboraciôn de la mis­
ma. En particular una elevaciôn del grado de certidumbre del pronôstico, 
como una de las principales fuentes de la planificaciôn, constituye uno 
de los esfuerzos fondamentales para mejorar el estado de la informaciôn. 
Por su importancia hemos dedicado a este aspecto toda la parte segunda 
de esta investigaciôn. La transformaciôn a la cual se debe someter la in­
formaciôn disponible, antes de que pueda servir de base para la planifi­
caciôn, se ha intentado mejorar mediante la aplicaciôn de los câlculos de 
probabilidades (201), a base de utilizar cifras de frecuencia y de los mé­
todos tradicionales de obtenciôn de informaciôn: la intuiciôn y analo- 
gias. Las cifras de frecuencia se han de utilizar con réserva. Solamente
(198) Wittmann, W.: Unternehmung..., ob. cit., p. 83.
(199) Ver Garcia Echevarria, S.: «La informacidn como base de la planificaciôn 
de ventas», en Planificaciôn de ventas en la prâctica. Ed. por Erich Gutenberg, Bil­
bao, 1966, p. 357 y ss.
(200) Ver Shubick, M.: «Information, Risk, Ignorance and Indeterminancy», en 
Quart. Journal of Economie, vol. 68 (1954), p. 367, y del mismo: “Information, Theo­
ries of Competition and the Theory of Games», en Journal Pol. Econ., ano 60 (1952), 
p6g. 145.
(201) Un detallado estudio sobre la importancia del câlculo de probabilidades 
y sus posibilidades de aplicaciôn a la empresa ha realizado Wittmann en su obra ya 
citada: Untemehmimg..., ob. cit., p. 93 y ss.
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cuando sea posible su determinaciôn mediante investigaciones cientifi- 
cas se podrân utilizar sometiéndolas constantemente a un control. La 
problemâtica de los métodos tradicionales ha quedado reflejada al es­
tudiar el pronôstico. La obtenciôn de una visiôn empresarial del futuro 
no puede reducirse a la determinaciôn de cifras de frecuencia en el 
câlculo de probabilidades o a la obtenciôn e informaciôn obtenida por 
los procedimientos tradicionales. Mâs bien se han de utilizar todos los 
métodos de que se disponga cuando se quiera obtener, del material dis­
ponible la informaciôn base para interpretar el futuro.
2) Demora'en la toma de la decisiôn.
Este procedimiento de disminuir el grado de incertidumbre sobre el 
futuro consiste en retardar todo lo posible la toma de la decisiôn, con 
lo que se reduce el periodo a pronosticar y, por tanto, en principio, exis­
ten mayores posibilidades de ganar nuevas informaciones. El método 
de la «planificaciôn eventual» (Beste), que équivale a la estrategia de 
«planificaciôn de cajôn», esto es, se dispone de la planificaciôn, pero 
ésta queda guardada en el cajôn, se pueden realizar cuando existan di­
ferentes representaciones sobre el futuro o «expectativas multiples». 
De las distintas constelaciones de datos fijadas para el futuro se esta­
blece un plan, disponiendo de un ôptimo para cada una de las situacio­
nes determinadas. A la vista de la constelaciôn de datos que parece vis- 
lumbrarse «se saca» aquella planificaciôn que se ajuste mâs a la situa­
ciôn que se enjuicia a la hora de tomar la decisiôn. Esta estrategia mi- 
litar tiene una especial validez cuando el futuro no se puede determinar 
dentro de ciertas variantes. Sin embargo, en la prâctica empresarial 
su utilizaciôn constituye mâs una excepciôn que la régla y ello debido 
a la inflexibilidad del proceso productivo empresarial (202).
3) Influencia de la incertidumbre en la planificaciôn empresarial
y medidas posibles dado un grado de informaciôn.
Una vez realizados por la empresa todos los esfuerzos posibles y 
convenientes para m ejorar el grado de informaciôn, tanto en su aspec­
to de disponibilidad material de la misma, como en cuanto al aspecto 
cualitativo de m ejorar lo mâs posible el grado de la informaciôn en la 
elaboraciôn mediante distintos procedimientos, se plantea el problema 
ly  cômo puede influirse, o bien cômo influye el «resto» de incertidum­
bre en la planificaciôn empresarial? Supôngase que se ha conseguido 
incrementar el grado de certidumbre, pero siempre quedarâ incertidum­
bre a la que hay que contraponer comportamientos propios en el sen­
tido de calcular las distintas posibilidades de combinaciôn.
En pocos sectores econômicos se tropieza con mayores dificultades 
para intentar una clasificaciôn de los planteamientos y teorias referen-
(20ü) Ver Koch, H.; Betriebdcfie Ptcmunç..., ob. cit., p. 109 y ss,
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tes al dificil problema de la incertidumbre. Por una parte, los distintos 
autores no engarzan sus aportaciones, por otra, se plantea el problema 
de forma muy diferenciada. Una gran parte de autores centra su aten- 
ciôn, para solucionar el problema de la obtenciôn de informaciôn, en 
los câlculos de probabilidad, unos «a priori» deducidos de principios 
générales y cuya aplicaciôn en la prâctica es reducida (203), y las otras 
probabilidades estadisticas, deducidas empiricamente, por ejemplo, en 
el campo de los seguros. Asi trabajan con la premisa de una distribu­
ciôn dada de probabilidades en el campo de la incertidumbre J. R. Hicks
(204), O. Lange (205), A. G. Hart (206), J. Marschak (207) y Pigou (208), en­
tre otros. La aportaciôn de Stadlers (209) a la teoria del riesgo, el plan­
teamiento del problema de la incertidumbre en Fischer (210), la teoria 
del riesgo en Knight (211), la constancia de «equivalencia de certidum­
bre» de Lange (212), Baumol (213) y Turvey (214), la teoria de la «sorpre­
sa potencial» de Shackle (215) y la teoria del «minimo riesgo» de Niehans
(216), se caracterizan por su contenido heterogéneo, por las lagunas exis­
tentes en los mismos y por destacar, en prim er piano, determinadas ope- 
raciones técnicas. El intento de querer salvar la incertidumbre por pro­
cedimientos automâticos mediante cifras o indices, ha atraido la atenciôn 
en este campo. Las transformaciones mâs o menos mecanicistas no pue­
den ayudar a solucionar el problema. La dificultad estriba en la materia 
en si (217). Sin entrar aqui en el contenido de estas aportaciones vamos 
a senalar, junto al valor del «principio de precauciôn», la influencia de 
varias alternativas en la planificaciôn empresarial:
(203) Ver Knight, P. H.: Risk, Uncertainty..., ob. cit., p. 215: «practically never met 
with in business».
(204) Hicks, J. R.: Value and Capital, 2.« éd.. Oxford 1948.
(205) Lange, O. : Price Flexibility and Employment, Bloomington 1944.
(206) Hart, A. G.: «Anticipations, Uncertainty, and the Unprofltability of Com­
pounding Probabilities», en Studies in Mathematical Economics and Econometrics, 
Memorial en Honor de Henry Schultz, (Chicago 1942.
(207) Marschak, J. : «Money and the Theory of Assets», en Econometrica, twno 66 
(1938).
(208) Pigpu, A. C.: The Economics of Welfare, 3.a ed., Londres 1929.
(%)9) Stadler, M.: Studien aus der Theorie des Risikos, Viena 1932.
(210) Fischer, I.: The Nature of Capital and Income, Nueva York-Londres 1906.
(211) Knight, F. H.: Risk..., ob. cit.
(212) Lange, O. : Price Flexibility and Employment, ob. cit.
(213) Baumol, W. J.: Economic Dynamics, Nueva York 1951.
(214) Turvey, R.; Graff, J. de V., y Baumol, W. J. ; «Three Notes Expectation 
in Economics», en Economic, tomo 16 (1949), p. 335 y ss.
(215) Shackle, G. L. S.: Expectation in Economics, 2.» ed., Cambridge 1952.
(216) Niehans, J. : «Zur Preisbildung bei ungewissen Erwartungen», en SchZfVroSt., 
afio 84 (1948), p. 533 y ss.
(217) Ver respecto a esta materia el detenido anâlisis critico que realiza Witt­
mann, W., en Untemehrmmg..., ob. cit., p. 42 y ss.
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(1) Caso de aceptar una sola constelaciôn de datos, esto es, se trata 
del caso mâs seguro, en el que se supone que sôlo va a tenerse en cuenta 
una ünica constelaciôn de datos en el futuro. Sin embargo, el conoci­
miento de las estimaciones es defectuosamente descrito, se conocen los 
aspectos générales y no el detalle. Para estos casos propone Lange las 
«equivalencias de certidumbre», la dispersiôn que abarca las diferentes 
posibilidades, planteamiento que corresponde al «principio de precau­
ciôn». Todos los métodos que se basan en el câlculo del «periodo de amor 
tizaciôn» (218) o «pay-off», los câlculos de economicidad tradicionales 
constituyen el fundamento de este comportamiento (219).
(2) El caso mâs interesante y dificil es el de la influencia de la 
empresa cuando existan «expectativas multiples» o diversas constelacio­
nes de datos para el futuro, pudiendo realizarse cualquiera de ellas.
En la literatura se ha tratado este problema de tal forma aue se pue­
da définir exactamente el comportamiento empresarial a la vista de las 
distintas constelaciones de datos. Para ello se basa el planteamiento, de- 
masiado abstracto y ajeno a la realidad, en las siguientes, premisas:
a) que todas las constelaciones de datos tienen el mismo valor de ex­
pectativas y h)  que se conocen todas las constelaciones posibles del fu­
turo. Este planteamiento ha constituido el centro en la discusiôn dentro 
del campo de la teoria de la incertidumbre.
Los distintos autores antes resenados ven la soluciôn del problema de 
la incertidumbre en que la direcciôn de la empresa, ante una situaciôn 
de multiples valores de futuro, ademâs del objetivo de la obtenciôn de 
beneficio, persigue el objetivo de un elevado grado de seguridad en el 
pronôstico del beneficio. Este segundo objetivo ha sido el centro de la 
discusiôn que puede ordenarse con Koch (220) en dos grupos principa­
les; (a) se trata de determinar ambos objetivos, la obtenciôn de benefi­
cio y un elevado grado de seguridad en el pronôstico, para cada una de 
las posibilidades de elecciôn en la combinaciôn de la cifra de beneficio 
y un coeficiente de probabilidad, con lo que se configura un valor o una 
magnitud de expectativa. Entre estos valores de expectativa se détermina 
el valor mâximo que estâ definido por el ôptimo. Dentro de este grupo 
existen, a su vez, dos variantes. Por un lado se reducen las diferentes 
constelaciones de datos previstas a una: a la constelaciôn de datos mâs
(218) Duraciôn de la amortizaciôn =
coste de adquisiciôn del nuevo equipo 
ahorro bruto anual al sustituir un equipo por otro 
Ver la aportaciôn de Albach, que intenta aplicar esta concepciôn al conjunto de la 
empresa para el caso de una variaciôn en el comportamiento empresarial, a base de 
determinar el plan en que se «amortiza» el capital adicionalmente invertido. (Ver 
Albach, H.: «Eentabilitat und Sichercheit als Kriterien betrieblicher Investitionsent- 
scheidungen”, en ZfB, i960, p. 583 y ss.).
(219) Koch, H,: Betriebliche Planung..., ob. cit., p. 119 y s.
(220) Ib., p. 125.
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probable. Las diferencias en el grado de seguridad del pronôstico se tie­
nen en cuenta mediante la ponderaciôn, actualizando valores, de las «ci­
fras de bénéficies» correspondientes a las distintas alternativas (221). 
Aquella alternativa que posea el mayor valor actual constituye el ôptimo. 
En el segundo grupo se incluyen en el câlculo todas aquellas constela­
ciones de datos que se consideran como posibles. Por lo que para cada 
alternativa se han de determinar varias cifras de beneficio. Para cada 
una de las alternativas se détermina el «valor de expectativa total», ya 
que las cifras de beneficio y el grado de probabilidad son diferentes se­
gûn las posibles constelaciones de datos. Esto es, obtienen la suma de 
todos los productos résultantes de la multiplicaciôn de la cifra de benefi­
cio y el coeficiente de probabilidad, o, lo que es lo mismo, de los valores 
de expectativa especificos correspondientes a las distintas constelacio­
nes de datos. El mayor valor de expectativa total constituye el ôptimo.
(3) La segunda concepciôn fundamental de las aportaciones tradicio­
nales para la soluciôn del problema de la incertidumbre intenta evitar 
la utilizaciôn de los coeficientes de probabilidad. La elevaciôn del grado 
de seguridad del pronôstico se realiza mediante un valor comparativo 
obtenido de las diferentes cifras de bénéficies calculadas para la cons­
telaciôn de los datos mâs favorables y para los mâs desfavorables. Por lo 
que aqui también se consideran todas las posibles constelaciones de da­
tos, teniendo que determinar, para cada alternativa, tantas cifras de be­
neficio como constelaciones de datos se incluyan en el câlculo. El plan­
teamiento del principio de minimax (V. Neuman, Morgenstern y Wald) 
lleva a eliminar la posibilidad de una sorpresa total.
En estos planteamientos tradicionales para solucionar el problema de 
la incertidumbre, el objetivo de la mayor seguridad del pronôstico, se 
tra ta  de una forma unilateral, ya que sôlo se intenta evitar el peligro de 
un pronôstico de resultados demasiado favorable. En las contribuciones 
mâs recientes se considéra tanto el que ni las cifras de resultados que 
determinan el ôptimo sean demasiado elevadas, ni que éstas sean de­
masiado bajas. El criterio «pesimismo-optimismo» de Hurwicz (222) y 
sobre todo la teoria de la «sorpresa potencial» de Shackle (223), asi 
como la nueva aportaciôn de Krelle (224) constituyen las mâs destacadas 
aportaciones.
Koch (225) critica la concepciôn tradicional ya que al tra tar este 
problema de la incertidumbre partiendo del objetivo de que la direc-
(221) Se opera partiendo de las cifras de beneficios anuales que constituyen el 
flujo de beneficio y descontândolas al momento actual.
(222) Hurwicz, L.: «Optimality Criteria for Decision Making under Ignorance»,
Cowles Commission Discussion Paper (Statistic, nüm. 370), 1951.
(223) Shackle, G. L. S.: Expectation in Economy, 2.» ed., Cambridge, 1952.
(224) Krelle, W.: «Unsicherheit und Risiko in der Preisbildung», en Zeitsch. f.d.
ges. Sto/atswissenschaft, 1957, p. 632 y ss.
(225) Koch, H.: Betriebliche Planung..., oh. cit., p. 131 y s.
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ciôn empresarial intenta elevar el grado de la seguridad del pronôstico, 
no es compatible ni con la premisa fundamental de la obtenciôn de be­
neficio ni con la premisa de una representaciôn multiple o de varios 
valores de la futura constelaciôn de datos. Por lo que considéra que 
no se puede mantener este planteamiento para solucionar el problema 
de la incertidumbre.
Propone Koch otro planteamiento que pudiera contribuir a solucio­
nar el problema de la influencia de la incertidumbre en la planifica­
ciôn empresarial (226). Parte para ello de que la direcciôn empresarial, 
a la vista de varios valores, dé su idea sobre la futura configuraciôn de 
los datos, se fije el objetivo de conseguir un elevado grado de seguridad, 
de tal forma que no surja ninguna pérdida ni tampoco beneficios de­
masiado reducidos. Este objetivo constituye, por tanto, un objetivo 
previo, cuya realizaciôn es condiciôn necesaria para la maximaciôn del 
beneficio. Esta concepciôn parte de las premisas: a) de que el empre­
sario persigue la maximaciôn del beneficio empresarial por lo que se 
obliga a someterse en su actuaciôn a la condiciôn de la «seguridad del 
beneficio». Esta precondiciôn, que es dificil de precisar en la prâctica, 
puede entenderse en el sentido de un beneficio minimo. En una distin­
ciôn entre la constelaciôn de datos «primaria», esto es, aquella que 
sirve de base para la determinaciôn del beneficio para una alternativa 
dada y las demâs constelaciones de datos «secundarias», la «seguridad 
de beneficio» solamente se tiene que considerar si la constelaciôn de 
datos que realmente se realiza no es la «primaria», sino que se encuen­
tra  dentro de las posibilidades «secundarias».
De todas las alternativas posibles solamente se tendrân en cuenta, 
a la hora de la decisiôn, tantas como combinaciones posibles se den de 
los diferentes componentes primarios y las probables constelaciones de 
datos, esto es, el producto entre el numéro de los distintos componen­
tes primarios y el numéro de las constelaciones de datos mâs proba­
bles. Entre aquellos comportamientos que satisfagan la condiciôn de 
seguridad se determinarâ el ôptimo.
La diferencia fundamental entre esta concepciôn bâsica y la teoria 
tradicional consiste en que mientras que en ésta los comportamientos 
empresariales, para el caso de incertidumbre y de transparencia perfecta, 
serian los mismos, la decisiôn es distinta al basarse en el criterio dedu- 
cido de la combinaciôn del objetivo de beneficio y de la elevaciôn de la 
seguridad del pronôstico; en este planteamiento de Koch se recomienda 
la concepciôn de que si bien se mantiene el criterio de la maximaciôn 
del beneficio, se proponen distintos comportamientos para la decisiôn, 
esto es, aquellos que deben satisfacer la condiciôn de las medidas de se­
guridad (227).
(226) Ib., p. 133 y s.
(2Z7) Koch realiza un ejemplo numérico con nueve alternativas y con très conste- 
laciones de datos, cada alternativa posee una combinaciôn de los componentes pri-
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La «condiciôn de seguridad» debe ser satisfecha por todo aquel com­
portamiento empresarial realizable. En el caso de multiples decisiones 
simultâneas esta condiciôn se realizarâ «a posteriori». En el campo de 
validez de esta concepciôn se extiende solamente a todas aquellas cons­
telaciones de datos que parezcan factibles. Para aquellos casos en que 
sur jan situaciones de constelaciones de datos no previstos como com­
ponentes secundarios se ha de dotar al comportamiento empresarial 
con medidas de seguridad «no previstas», taies como réservas financie- 
ras, réservas de materias primas, etc., de las cuales se deberâ disponer 
siempre en todos los casos.
Por consiguiente, la aportaciôn de Koch al campo de la incertidum­
bre y su influencia en la planificaciôn empresarial es establecer dos 
grupos de componentes entre todas las posibilidades de constelaciones 
de datos; a)  componentes primarios, o constelaciôn mâs probable y 
b )  componentes secundarios, o todos aquellos otros componentes que 
puedan considerarse como probables. Para éstas se establece un «béné­
ficie minimo» como medida de garantia, con lo que sôlo se tendrân en 
cuenta aquellos comportamientos empresariales que satisfagan esta 
condiciôn previa. Ademâs de estas «medidas perseguidas», se constitui- 
rân réservas «no perseguidas» que se deberân mantener para cualquier 
caso.
En resumen, puede senalarse que solamente cuando existan expec­
tativas seguras o bien se disponga de probabilidad calculable, puede 
realizarse una planificaciôn exacta del comportamiento empresarial. En 
el caso de incertidumbre previa, que es la situaciôn normal de la pla­
nificaciôn, el tratam iento teôrico de la incertidumbre no aporta solu­
ciones practicables. Solamente el mantenimiento de la mâxima flexibi­
lidad en la planificaciôn, la consideraciôn de réservas y el estableci­
miento de variantes en los distintos planes, puede ayudar a ponderar 
el decisivo componente de la planificaciôn empresarial: la incertidum­
bre. Pero nunca podrâ ser eliminado. Su existencia es innata del con­
tenido de la planificaciôn.
VII. EL CONTROL DE LA PLANIFICACION EMPRESARIAL
Junto a la planificaciôn y decisiôn es necesario establecer y conside­
ra r la fase del control. Esta etapa, que realiza una funciôn cuyo grado 
de independencia es muy reducido y actùa como consecuencia de las 
fases anteriores y estâ a su servicio, se ejecuta comparando el estado
marios y secundarios, determinando el beneficio stn y con el componente secundario. 
De los beneficios deducidos de las distintas alternativas deduce el comportamiento 
que rechaza el mâximo baiefido. (Kodi, H.: Betriebliche Planung..., ob. cit., p. 139).
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dado con un estado deseado o planificado, analizando las desviaciones 
eventuales y adoptando las medidas oportunas para restablecer el fun- 
cionamiento deseado.
Es precisamente la incertidumbre misma en la que actùa el planifi- 
cador al tra tar la futura evoluciôn, la que obliga a una supervision con­
tinua de la planificaciôn empresarial. Esta funciôn supervisera se reali- 
za a través de un continue anâlisis de la trayectoria empresarial, exa- 
minando si la misma se adapta a las situaciones de mercado o si, como 
consecuencia de pronôsticos erroneps, se hace precise introducir mo- 
dificaciones. El principal instrum ente del control empresarial en su 
conjunto le constituyen las cuentas de resultados, mas en su aspecto 
de a corto plazo que en el sentido de ejercicio anual. La estadistica 
empresarial, el anâlisis de costes, la evoluciôn de la cartera de pedidos, 
ventas, etc., perm itirân obtener la informaciôn précisa para determinar 
una serie de coeficientes que facilitan el control, tales como rotaciôn 
de almacén, rentabilidad segûn volumen de ventas, coeficientes de la es- 
tructura de capital, etc.
“es - debe ser” Anâlisis de las
pla'nificado desviaciones
Informaciôn pa­
ra los nuevos <---------
planes
Correcciones al 
plan o medidas 
correctoras
Procsso de control
Mediante medidas correctoras o bien mediante nuevas consideracio- 
nes o introducciôn de modificaciones en el plan, se tratarân de corregir 
los errores detectados o la adaptaciôn a constelaciones de datos no pre- 
vistos. Las dificultades para introducir estas modificaciones son, en la 
prâctica. notorias, por lo que se deberân ponderar todas las consecuen- 
cias de la implantaciôn de medidas correctoras o modificaciones del 
plan, ya que la rigidez del sistema productive, de ventas, o del empre­
sarial en su conjunto puede rechazar taies medidas o alterar los pro- 
cesos de tal forma que séria mejor adoptar otras complementarias.
En la realizaciôn del control de los resultados de la planificaciôn 
deberâ tenerse présenté que los planes deben ser siempre flexibles. Una 
evoluciôn de la planificaciôn hacia un carâcter de cifras présentas o 
normativas, con un control estricto y exigiendo responsabilidades, pue­
de anular los objetivos de la planificaciôn al no considerar la necesidad 
de ganar a los colaboradores a configurar un plan flexible y con ideas. 
En el plan a corto plazo, sin embargo, pueden aplicarse con mayor rigor 
los anâlisis de control de resultados.
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B. UN MODELO PRACTICO DE PLANIFICACION 
EMPRESARIAL
I. PLANTEAMIENTO
Como hemos visto, la investigacion cientifica se ha ocupado en los 
ultimos anos, de una forma creciente, del complejo problema que côns- 
tituye la direcciôn empresarial, de sus técnicas y de sus soluciones. El 
problema central ha sido y es como salvar o disminuir el grado de 
incertidumbre que implica toda actuaciôn cuyo reflejo y consecuencias 
se producen en el futuro (228). Del complejo global que constituyen las 
consideraciones de la planificaciôn, es la predicciôn del futuro, tratan- 
do de maximizar las seguridades del plan, el problema central de la 
planificaciôn a largo plazo, esto es, del principal instrum ente del que 
dispone la direcciôn empresarial para establecer su estrategia, su filo- 
sofia empresarial. Los esfuerzos cientificos se incrementan en este cam- 
po ie  investigaciôn.
Asimismo, en la prâctica empresarial, las consideraciones sobre las 
posibilidades del desarrollo futuro han pasado a ocupar en la modema 
sociedad industrial, con su râpido proceso evolutive, un aspecto clave 
dentro de las funciones directivas. La continua evoluciôn de las varia­
bles externas e internas (229) de la actividad empresarial, hacen que el
(228) Ver Gutenberg, E.: Grundlagen..., tomo II, ob. cit., p. 55 y ss.
(229) Aunque ya hemos tratado este aspecto anteriormente s^udamos de forma 
esquemàtica los principales componentes:
a) Factores exôgenos o externos:
— Evoluciôn polUica y social: tendencias politicas internas y externas, le 
gislaciôn general y especial, politics social, politics financiers y crédi- 
ticia, etc.
— Evoluciôn econômica général: evoluci&i de las principales magnitudes, 
PSB, rents, consumo, ahorro, ocupaciôn, etc.; politics aduanera, politi 
ca de integraciôn econômica, politica fiscal, etc.
— Evoluciôn de los mercados de consumidores: costumbres, estructura 
de los mercados, etc.
— Evoluciôn industrial: evoluciôn tecnolôgica, politics industrial, estnic- 
tura, politica de dividendes, politica financiers, concentraciôn, etc.
— Evoluciôn comercial: formas y métodos de ventas, estructura corner 
cial, problèmes financieros, etc.
— Evoluciôn del sector: competencia, estructura regional, etc.
b) Factores endôgenos e intem os de la empresa:
— Evoluciôn histônca de la empresa: crecimiento, objetivos, ventât, ba- 
neficios, diversificaciôn, fusiones, posiciôn en el sector, etc.
—. Estructura: juridica, geogrâfica, organizaciôn.
1t.—Pron6stico y Planificscidn.
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resultado de toda actividad empresarial pase cada vez mas a depender 
de una apreciaciôn acertada del desarrollo futuro de la economia de la 
empresa, de su entronque dentro del marco de su actividad. La multi- 
tud y complejidad de los factores déterminantes de la evoluciôn futura, 
as! como su fuerte interdependencia hacen que la visiôn del futuro sea 
dificil y cada vez mâs incierta. El interés sobre la evoluciôn futura co- 
mienza a ganar terreno en las funciones de la direcciôn empresarial, 
aùn cuando queda mucho camino por recorrer. Desgraciadamente, los 
problemas présentes ocupan demasiado la atenciôn de la Alta Direcciôn. 
En parte, es debido ello al mantenimiento de formas y comportamiento 
tradicionales, en el sentido de estructuras hoy ya inexistentes, pero, en 
parte, es también debido a que a veces, con una alegria eufôrica, se 
habla y discute sobre modernos sistemas, sin considerar su lado de 
aplicaciôn prâctica no ya a las empresas gigantes, sino sobre todo a las 
empresas de tipo medio, entendiendo aqui que por ejemplo una empre­
sa quimica de 5.000 personas es una empresa media (230). El paso de 
consideraciones générales a la aplicaciôn prâctica, esto es, que es lo que 
hay que hacer y cômo conseguir una planificaciôn empresarial, el plan- 
teamiento, métodos y organizaciôn de la planificaciôn, constituyen un?, 
de las mayores dificultades. Estas dificultades son considerables en la 
planificaciôn, ya que exige un proceso de cambio de mentalidad y que 
todo miembro de la empresa esté convencido de su utilidad y necesidad. 
La colaboraciôn se ha de conseguir en la planificaciôn desde «abajo» 
(231).
En este sentido de facilitar el paso para la aplicaciôn en la prâctica 
de la planificaciôn empresarial se han realizado en los ùltimos anos una
— Investigaciôn y desarrollo.
— Producciôn e inversiones: politica de producciôn, Instalaciones, nivel 
técnico, técnicas de trabajo, normas almacenes, politica de suminis-
tradores, politica de inversiones, etc.
— Ventas: politica e instrumentario de ventas, evoluciôn mercados, evo­
luciôn de la competencia, resultados, etc.
— Finamas: estructura de capital, politica financiera, patrimonio, politica 
de dividendos, politica de participaciones, etc.
— Personal: estructura de personal, politica de personal, necesidades de 
personal, promociôn, organizaciôn, relaciones con sindicatos, etc.
(230). Sobre los criterios de clasificaciôn de las empresas, ver Garcia Echeva­
rria, S.: «La dimensiôn de la empresa industrial en la Repüblica Federal Alemana», 
en BEE, vol. XV (1960), nûm. 49, p. 151 y ss. Mâs que considerar su aspecto cuali- 
tativo, a estos efectos, debe diferenciarse la dimensiôn de la empresa, segûn su 
sector, grado de mecanizaciôn, etc. Por ello consideramos aqui una empresa de mâs 
de 6.000 personas de tipo medio. En determinados sectores puede ser con menos
personal una empresa grande. Su condiciôn capital o trabajo intensive, su relaciôn
con las magnitudes tecnolôgicas y de mercado alcanzadas, constituyen criterios mâs 
explicativos para conocer las posibilidades que en el campo de la planificaciôn posee 
una empresa.
(231) Ver el caso prâctico de introducciôn de la planificaciôn en una empresa 
de Seguros en: Schwebler, R.: «Untemehmensplanung in einem Dienstleistungsbe- 
trieb — dargestellt am Beispiel eines Versicherungsunternehmens”, en AGPLAN-Un- 
terhejvntenspianung in der Marktwirtschaft, Wiesbaden 1965, p. 55.
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serie de publicaciones en las que se recoge, bien de una forma general, 
bien en forma de casos concrètes, la experiencia acumulada y nuevas 
proposiciones. Es curioso resaltar que ha sido y es en el sector de la 
industria quimica donde mâs se ha avanzado y publicado debido quizâ 
a su necesidad de penetrar en el futuro como consecuencia de sus fuer- 
tes vinculaciones de capital, a la inflexibilidad de sus instalaciones pro- 
ductivas tanto en cuanto a su gama de productos como a sus cantida- 
des, esto es, inflexibilidad en el programa de producciôn y una limitada 
adaptaciôn en intensidad al grado de producciôn deseado (232), a la 
fuerte evoluciôn tecnolôgica del sector y a la creciente competencia de- 
rivada de las grandes capacidades de producciôn en masa, son entre 
otros aquellos factores que obligan a la industria quimica a realizar 
consideraciones, a planificar el futuro. Esto no quiere decir que en 
otros sectores industriales no se planifique. Cuanto mayor sea el ca­
râcter capital-intensivo de las instalaciones, cuanto menor sea el grado 
de flexibilidad o capacidad adaptativa de las instalaciones de produc­
ciôn a los desplazamientos o necesidades del mercado, cuanto mayor 
sea cl grado de progreso técnico en el sector, tanto mayor es la nece­
sidad de considerar la evoluciôn futura a la hora de tomar las decisiones 
de inversiôn. Por el contrario, aquellos sectores con unidades producti- 
vas adaptables a diversos programas de producciôn, con un elevado grado 
de adaptaciôn en intensidad y de carâcter mâs trabajo-intensivo no pre- 
cisan profundizar mâs que en un futuro prôximo.
El anâlisis de la aplicaciôn de una planificaciôn, que se expone a 
continuaciôn, se basa, por un lado, en estas informaciones recientes ob- 
tenidas de la experiencia y, por otro, en la experiencia personal del autor 
(233). Una prim era idea de introducir en este trabajo un detalle muy pro-
(232) Ver en Gutenberg los factores déterminantes de la producciôn y posibili­
dades de adaptaciôn. (Gutenberg, E.: Grundlagen..., tomo I, ob. cit., p. 238 y ss.).
(233) Entre otras, las publicaciones cuyo contenido empirico nos parece mâs 
cientlficamente respaldado, son:
Betriebswirtschafüiohe Planung — unter besonderer Berücksichtigung der Verhdlt- 
nisse in der Chemischen Industrie, editado por el «Betriebswirtschaftliche Ausschuss 
des Verbandes der chemischen Industrie e V.», Wiesbaden 1965, que puede conside- 
rarse como un manual para la planificaciôn en la industria quimica. Este trabajo es 
el resultado de una colaboraciôn muy amplia de todas aquellas personas que realizan 
funciones planificadoras en las distintas industrias qulmicas alemanas. La colabora­
ciôn se ha especificado por planes parciales, por lo que su profundidad en el detp- 
11e permite seguir este modelo desarrollado. Ver, asimismo, los amplios comentarios 
a esta obra que ha sido unânimemente aceptada como excelente contribuciôn a la 
problemâtica de la planificaciôn empresarial, tanto por la prâctica como por la 
teoria :
Kôlbel, H., y Schulze, J.: «Betriebswirtschaftliche Planung unter Berücksichtigüng 
der Verhaltnisse in der Chemischen Industrie», en ZjhF, aho 18 (1966), nüms. 8-9, 
p. 588 y ss.; Kolbel, H., y Schulze, J.: «Betriebswirtschaftliche Planung unter beson- 
derer Berücksichtigung der Verhaltnisse in der Chemischen Industrie», en Chemical 
Industries, nûm. XVIII, julio 1966.
Mellerowicz, K.: «Angewandte betriebswirtschaftliche Planung», en ZfB, afio 36 
(1966), pâg. 469 y ss.
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fundo> llegando incluso a exponer los formularios necesarios, la hemos 
rechazado, ya que desborda, hasta cierto punto, los limites impuestos a 
esta investigaciôn. Por consiguiente, nos limitamos a resenar el proceso 
y a analizar el contenido de cada uno de los planes de tal forma que 
pueda deducirse la problemâtica de una planificaciôn empresarial 11e- 
vada a la prâctica. Esto es, contestar a la pregunta <iqué hay que hacer 
para configurar una planificaciôn global y cômo se puede llevar a la 
prâctica?
La prâctica de la planificaciôn ha experimentado notables transfor- 
maciones. En principio empezô a servir la planificaciôn, sobre todo, como 
medio de ordenaciôn de la producciôn en la industria de construcciôn 
de maquinaria. Las vinculaciones en la fabricaciôn y en los plazos de 
terminaciôn obligaron a una sistemâtica, desarrollândose la preparaciôn 
de los trabajos, las oficinas de métodos y tiempos. De aqui la interpre- 
taciôn en la empresa de la planificaciôn como un momento mâs bien 
técnico. Sin embargo, lo que hoy dia se entiende por planificaciôn em­
presarial, como hemos visto a través de este trabajo, constituye un sis­
tema cerrado y organizado de planes parciales de los diferentes secto­
res de la empresa, cuya culminaciôn constituye un plan global a largo 
plazo en el que se encuentran coordinados los distintos planes parcia­
les. La funciôn planificadora es una funciôn mâs intelectual que admi- 
nistrativa. La preparaciôn de los objetivos empresariales y la fijaciôn 
de comportamientos y modalidades de ejecuciôn es su objetivo y con­
tenido.
La Asociaciôn de Bacionalizaciôn de la Economia Alemana ha realizado las si 
guientes publicaciones:
Para el sector quimico: Planung und Planungsrechnung in einem Untemehnen 
der chemischen Industrie, Francfort/M. 1963.
Para el sector radio-televisiôn y sonido: Planung und Planungsrechnung bei Schcub- 
Lorem; « i  construcciôn de aparatos de vacio y fisicos: Planung und Planungsrtch- 
nung bei E. Leybold’s Nachf. ; para aparatos de aparellaje eléctrico : Planung und 
Planungsrechnung bei Cari Maier & Cie; para industria de cables : Planung ind 
Planungsrechnung bei den Norddeutschen Seekabelwerken A. G.; otras publicaciones 
son: Planung und Planungsrechnung in amerikanisohen Untemehmen, en la que se 
recoge la experiencia americana en este campo y la obra: Planung und Kontrclle. 
Todas ellas publicadas por RKW — Rationalisierungs-Kuratorium der Deutschen 
Wïrtschaft Frankfurt.
Otras publicaciones con contenido de la prâctica planificadora son:
Schmidt, E.: Brevier der Untemehmungsplanung, Colonia-Qpladen 1966.
AGLPLAN: Untemehmensplanung in der Marktwirtschaft, Wiesbaden 1965.
AGLPLAN: Dyrutmische Betriebsplanung zur Anpassung an wirtschaftliche Wech- 
sellagen, Wiesbaden 1959.
Leidscham, O. H.: Gesarrdplanung und Durchführung, Methodische Beispiele m d  
AnleUungen für die Untemehmer-Praxis, Stuttgart 1962.
Théorie & Pratique du PUming, varios colaboradores, editada por la organizaciôn 
Paul Planus, 2.» ed. revisada, Paris 1962.
PUmificaci&n de ventas en la prâctica, ed. por E. Gutenberg, Bilbao, 1966.
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IL CONTENIDO DE LA PLANIFICACION Y ORGANIZACION
Por una parte, la funciôn de la planificaciôn consiste en determinar 
las consecuencias que pueden ejercer en la evoluciôn futura de la empre­
sa los factores externos o exôgenos. Por otra, la fijaciôn de las expecta- 
tivas, objetivos y medidas que a la vista del anâlisis de las consecuen­
cias externas, como de las posibilidades de los factores internos o en­
dôgenos, se establezcan, asi como la coordinaciôn de la politica em­
presarial.
La realizaciôn de estas funciones puede organizarse mediante la crea- 
ciôn de un departamento Staff que se encargue de coordinar todas las 
funciones planificadoras, las cuales a su vez se realizan en cada uno de 
los departamentos responsables, coordinando los planes parciales den­
tro del seno de las comisiones de planificaciôn a distinto nivel. Para 
una empresa de tipo medio no se précisa crear un gran complejo 
de planificaciôn. Segûn las informaciones disponibles se realizan en la 
prâctica estas funciones preparatorias, coordinadoras y valorativas en el 
seno de un departamento Staff cuyo personal, que constituye el princi­
pal capi'tulo del coste de la planificaciôn, supone un 0,3 por 100 del per­
sonal total de la empresa. Téngase en cuenta que se trata  de la planifi­
caciôn en su conjunto y participando todas las demâs instancias pro- 
ductivas y funcionales en la bùsqueda de informaciôn, elaborando los 
planes parciales y coordinaciôn a sus niveles. En estas fases o etapas 
primeras de la planificaciôn de «abajo a arriba» la funciôn del departa­
mento econômico o de planificaciôn es mâs bien orientadora, asesora. 
Su actividad comienza una vez que se llega al nivel de decisiôn produc- 
tiva o funciôn empresarial. Un tal departamento central puede tener la 
estructura que se expone en la figura nûm. 11.
Con mayor o menor dotaciôn de medios la existencia de un departa­
mento Staff, con la suficiente autonomia, pero al mismo tiempo vincu- 
lado con los demâs departamentos de la empresa, es necesario para que 
la planificaciôn empresarial pueda realizarse con resultado positivo.
El contenido de un tal departamento puede reflejarse en la figura 12, 
en la que se recoge de forma sintética un sistema de planificaciôn em­
presarial (234).
(234) Ver Schmidt, E.; Brevier..., ob. cit., p. 25.












Fig. ntim. 11.—Organizaciôn de un departam ento de planificaciôn
n i .  REFLEJO DE LAS MAGNITUDES COSTES INGRESOS RACIONA 
LIZACION DE LA PLANIFICACION
Sin duda, uno de los componentes que con mâs atenciôn se considéra, 
desde el punto de vista de la Economia de la Empresa, dentro de la evo 
luciôn empresarial, es el desarrollo de los costes. La tendencia crecien­
te de los costes viene determinada, entre otros factores, por el incremen- 
to del volumen de ventas y por la presiôn salarial. Frente a estos fac­
tores de incremento se encuentra el factor de reducciôn. la racionaliza- 
ciôn, con lo que se da un proceso de «precios-salarios» o «costes-ingre- 
sos» en «forma de tijera». En la planificaciôn juega un decisivo papel 
la determinaciôn de la evoluciôn de los costes en sus distintos concep- 
tos, los posibles efectos de racionalizaciôn derivados de las inversiones 
u otras medidas adoptadas asi como la evoluciôn de los precios. En el 
grâfico expuesto se aprecian estas diferentes influencias. La rentabilidad 
se ve afectada tanto por la presiôn salarial como por la presiôn sobre 
los precios en una situaciôn de competencia, lo que obliga a compensar 
esta presiôn reductora de la rentabilidad mediante un esfuerzo de racio­
nalizaciôn en general, y ello mediante una politica de inversiones.
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Grado de utilisiacidn de la empresa.
Fig. nûm. 13.—Efectos de racionalizaciôn.
Dentro de la planificaciôn este planteamiento permite trabajar con 
una parte de las variaciones de precios y costes, ya que otra parte pue­
de considerarse compensada. El càlculo de la variaciôn de los costes de 
personal y de los costes independientes de la producciôn, por un lado, 
y la prévisible variaciôn en los ingresos, por otra, permite conocer una 
serie de comportamientos y medidas que se habrân de adoptar si se quie- 
ren mantener los objetivos previstos, entre ellos una determinada situa­
ciôn de liquidez. El desarrollo de los costes y la trayectoria de los ingre­
sos deberân supervisarse en periodos de tiempo muy cortos, para co­
nocer si se producen desviaciones con las trayectorias previstas.
IV. CALENDARIO PARA LA PLANIFICACION
Los planes parciales se realizan, por lo general, por cada uno de los 
departamentos correspondientes, por lo que se précisa establecer una 
coordinaciôn entre los mismos y ello naturalmente siguiendo un orden 
cronolôgico. Asimismo, dada la interdependencia entre los planes de pla­
zo largo, médio y corto, tanto en cuanto a su contenido como a las fe- 
chas de su puesta en vigor, se establece un calendario de realizaciôn para 
cada uno de los planes parciales. Ejemplo de un calendario de planifi­
caciôn puede ser el de la figura 14.
Dentro de cada uno de estos periodos senalados puede establecerse, 
con gran detalle, la realizaciôn de cada uno de estos planes con ayuda 
de un grâfico PERT en el que se recojan todas las fases y la coordinaciôn 
de las mismas. Sin una cierta disciplina en cuanto al mantenimiento de
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determinadas fechas de planificaciôn puede convertirse en una funciôn 
secundaria o subsidiaria en lugar de una funciôn primordial. Cada uno 
de los departamentos o secciones implicadas en la elaboraciôn de la 
planificaciôn recibirâ, del departamento Staff coordinador, una comu- 
nicaciôn y la documentaciôn necesaria para que en un plazo ya estable- 
cido pueda facilitarse por estos departamentos la informaciôn asignada. 
Asimismo, establecerâ las reuniônes nécesafias para la coordinaciôn a 
los distintos niveles, actividad que contribuye, sin duda, a enriquecer las 
informaciones disponibles.
V. SISTEMATICA DE LA PLANIFICACION
En este modelo vamos a distinguir très periodos de planificaciôn:
a) planificaciôn a corto plazo o càlculo de resultados plan; b) planifica­
ciôn a plazo medio y c) plan a largo plazo. Aunque si bien estos dos 
liltimos nos ocupan aqui la atenciôn, haremos una breve resena del con­
tenido del pl^n a corto plazo, que por sus caracteristicas peculiares debe 
ser objeto de una investigaciôn distinta. En vez de escoger los periodos 
de tiempo como criterio, se pudiera haber reducido la exposiciôn al ana­
lizar, con carâcter general, solamente cada uno de los planes parciales: 
ventas, inversiones, etc. Sin embargo, hemos creido conveniente la cla­
sificaciôn adoptada, ya que refleja mejor el contenido de la planificaciôn 
empresarial.
a) Plan a largo plazo.
En la industria quimica, un periodo de siete a diez anos no constitu­
ye en realidad ningùn periodo excesivamente largo. Las instalaciones, 
desde que se conciben, aprueban y realizan materialmente hasta su 
puesta en marcha, transcurren, en el mejor de los casos, periodos que 
pueden oscilar entre los dos y cuatro afios, sin contar el tiempo de in­
vestigaciôn, caso de que no se tratase de un procedimiento de fabrica­
ciôn ya desarrollado. Pues en el caso contrario, este periodo puede muy 
bien extenderse a seis u ocho anos. En este periodo de tiempo se han 
de analizar los aspectos de mercado, aspectos técnicos, aspectos eco- 
nômicos y financieros, problemas técnicos de construcciôn, etc. Lo que 
exige, sin duda, una actuaciôn sistemâtica. La planifiaciôn empresarial 
se compone, por un lado, de la introducciôn de nuevos productos, de la 
ampliaciôn o mejora de los existentes, esto es, de aquella parte que po- 
demos denominar «proyectos de inversiôn». Por otro lado, se han de 
incluir también en la planificaciôn todas las actividades productivas ya 
existentes. Por tanto, tenemos dos bases o pilares de la planificaciôn:
a) Nuevos proyectos,
b) proyectos ya en producciôn.
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Esto en cuanto al lado de la oferta. El otro pilar bâsico de la plani- 
licaciôn lo constituye la demanda de los productos o grupos de produc- 
los. En ambos pilares descansa toda la construcciôn de la planificaciôn 
en el sector quimico.
Una de las caracteristicas principales de este sector es su carâcter de 
capital-intensivo. Los volùmenes de inversiôn son énormes y los perio­
dos en los que el capital se encuentra vinculado a la inversiôn son muy 
largos. Sin unas disponibilidades de capital de a plazo largo y, como 
minimo, plazo medio de cinco anos, la estructura financiera puede verse 
en peligro. Ya que a las ingentes sumas invertidas en inmovilizado, hay 
que anadir los volùmenes de financiaciôn para el circulante. Por mucho 
que se intenten acortar los periodos de cobro y alargar los de pago, los 
fuertes volùmenes de producciôn absorben cifras de circulante muy con­
siderables.
Otra de las caracteristicas de este sector es la intensa competencia 
que se estâ incrementando debido a; 1) las mayores exigencias del vo­
lumen de producciôn que imponen las nuevas tecnologias para reducir 
los costes unitarios y el efecto de los «economics of scales»; 2) las ma­
yores facilidades de transporte y 3) la liberalizaciôn del comercio inter- 
nacional.
Todo ello son condicionantes que elevan el grado de incertidumbre 
y los datos con los que se operan son muy inestables. La dimensiôn de 
las empresas quimicas, la variedad y diversificaciôn de sus productos y 
mercados, las crecientes necesidades de capital y de la competencia obli­
gan a la direcciôn a utilizar instrumentos racionales que les faciliten:
a) la fijaciôn de objetivos a largo plazo,
b) la fijaciôn de comportamiento a largo plazo,
c) una visiôn clara del conjunto empresarial, las interrelaciones e 
intensidades de las mismas,
d) la toma de decisiones y
e) control de los resultados.
Para ello se précisa de la utilizaciôn de anâlisis y pronôsticos siste- 
mâticos en los que descanse el plan a largo plazo, el cual debe perm itir 
a la empresa influir en el desarrollo mediante las medidas apropiadas, 
Esto no quiere decir que éliminé el peligro de decisiones errôneas. Si, 
sin embargo, permite actuar como un instrumento selective que destaca 
el riesgo que se corre en las decisiones, con lo cual se puede llegar a 
una disminuciôn del riesgo y evitar la fijaciôn de objetivos utôpicos. Las 
ideas creadoras, junto a los conocimientos, opiniones e iniciativas cons­
tituyen la base de esta planificaciôn estratégica.
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1) Caracteristicas générales de la planificaciôn a largo plazo.
La planificaciôn a largo plazo constituye el marco planificador dentro 
del cual y en fases sucesivas se desarrolla el plan operatiyo a plazo me­
dio y el plan de resultados a corto plazo. Puede decirse que el plan a 
largo plazo constituye la etapa suprema de la planificaciôn. Tanto el plan 
de plazo medio como el plan de a corto plazo toman los objetivos de la 
planificaciôn a largo plazo, asi como las medidas y directrices.
El periodo de planificaciôn a largo plazo es de cinco a diez anos. Aqui 
consideramos un periodo de ocho anos futuros, pero partiendo de los 
datos conocidos o efectivos de dos anos precedentes y los probables del 
ano en que se planifica. Esta vinculaciôn entre el pasado reciente y pré­
sente con el futuro enlaza de forma fehaciente la estructura actual con 
la futura.
Dentro de la planificaciôn a largo plazo, los câlculos se van convir- 
tiendo en estimaciones cuanto mâs se adentra en el futuro. Los objeti­
vos y decisiones sobre el futuro desarrollo, la idea futura gana terreno 
al càlculo detallado. Por ello la flexibilidad adquiere en este plan su 
mâximo grado. Las posibilidades de error son mayores, pero también 
son mayores las posibilidades de establecer planes alternatives, solucio­
nes alternativas, mientras que en los planes a corto plazo el plan adquie­
re carâcter de programa. Si bien se ha de pretender conseguir un siste­
ma de planificaciôn cuando, muchas veces, debido a las grandes dificul­
tades de algunos sectores, se ha de conformar con la planificaciôn de 
algunos de los sectores principales, por ejemplo, ventas e inversiones. La 
potencia financiera de la empresa se deberâ determinar basândose en 
la planificaciôn financiera y en el plan de resultados que permitan de- 
ducir la rentabilidad futura esperada del capital, del volumen de ventas 
y la rotaciôn del capital.
2) Objetivos de la planificaciôn a largo plazo.
Tal como ya se ha indicado, se deberân recoger todos los problemas 
de la evoluciôn empresarial futura y entre ellos, por ejemplo, los si- 
guientes:
a) evoluciôn del volumen de ventas a la vista de las posibles 
evoluciones de los distintos mercados,
b) capital necesario para inversiones,
c) financiaciôn a largo plazo de la empresa: estructura financiera,
d) necesidades de personal: estructura de personal,
e) estructura futura de la empresa: expansiôn a base de la mis­
ma casa matriz o a base de participaciones, etc.
f) politica de aprovisionamientos: precios, aseguramiento de 
fuentes de materias primas,
g) localizaciôn industrial.
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h) estimaciôn de los resultados futuros y
i) politica de investigaciôn y desarrollo.
Se trata, pues, de un pronôstico del futuro en el que se intenta vis- 
lumbrar si el sector de ventas, el de producciôn y el de investigaciôn tie- 
nen suficientes ideas para el futuro desarrollo de la empresa, si se pue­
den ordenar dentro de los deseos de la planificaciôn global y, por ulti­
mo, si son realizables.
3) Calendario de realizaciôn.
Como se ha senalado, el plan de largo plazo se compone de un perio­
do de cinco a diez anos, segûn los sectores.
(1) Para el plan de ventas: dos anos efectivos, el ano en que se pla­
nifica con valores probables y ocho anos futuros. Asi, las ventas pueden 
estimarse para bienios en lugar de anos.
(2) Plan de resultados: los mismos periodos de un ano efectivo, el 
ano de la planificaciôn y ocho futuros.
(3) Un plan de aprovisionamiento para los mismos periodos.
(4) Un plan de inversiones para cinco anos futuros, recogiendo el 
aho actual y el precedente. Se toman cinco anos ya que todas las inver­
siones que se comienzan después del aho quinto no entran dentro del 
plan de ventas, ya que hemos supuesto planes superiores a 3 ahos 
para la puesta en marcha y disposiciôn de productos.
(5) La planificaciôn a largo plazo se comienza a preparar en el mes 
de julio con la estimaciôn de los volûrnenes de ventas. En octubre se 
analizan las inversiones del aho y las del precedente, estableciéndose en 
enero el plan de inversiones a cinco ahos. En el mes de enero se contras- 
tan las cifras de ventas y el plan a largo plazo debe publicarse en el mes 
de febrero. Por tanto, la preparaciôn del plan de a largo plazo ocupa 
los meses de octubre a febrero.
4) Configuraciôn de la planificaciôn a largo plazo.
En la planificaciôn de a largo plazo para una empresa industrial si- 
tuada dentro de un sistema de economia de mercado se parte de los dos 
pilares fundamentales: previsiôn de ventas y volumen de inversiones (in- 
cluye el plan de personal). Gran dificultad présenta el plan de investi­
gaciôn y desarrollo, en parte base de los anteriores, ya que la propia 
dinâmica de la investigaciôn implica incertidumbres adicionales. La com- 
posiciôn de la «carpeta de documentaciôn» que abarca el plan a largo 
plazo se compone de los siguientes planes parciales:
4.1) E s t im a c iô n  d e l  v o lu m e n  d e v e n t a s .
En este plan se incluye el plan efectivo del aho precedente, el plan 
previsto para el aho actual y ocho ahos futuros. Para cada aho se deter-
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minan las cantidades, precios de venta y valor de ventas total. Y ello 
para grupos de productos o productos y por divisiones. Esta informa­
ciôn sera facilitada por los distintos departamentos de ventas a los que 
se facilitan los impresos necesarios. Cuando la red de ventas sea muy 
amplia se intercalarân fases de coordinaciôn y depuraciôn de los datos 
facilitados por las instancias mâs bajas en la organizaciôn de ventas. So­
bre los problemas especiales que présenta el pronôstico en la industria 
quimica no podemos entrar aqui (235).
Los principales productos o grupos de productos o bien los produc­
tos nuevos o aquellos cuya evoluciôn sea muy dudosa se someten a  es- 
tudio especial en el departamento econômico y de investigaciôn de mer­
cados cuyos resultados podrân contrastarse con los facilitados por los 
distintos departamentos de ventas.
4.2) P la n  d e  in v e r s io n e s .
Por lo general, en muy pocas empresas se dispone de un buen sistema 
de planificaciôn de inversiones y financieras. Este plan abarca un perio­
do de cinco anos futuros y engarza con el pasado, con la decisiôn de las 
inversiones del ano precedente y las del ano actual. De esta forma se 
arrastrarân en el plan de inversiones las distintas sumas pendientes de 
realizaciôn y que corresponden a otros ejercicios. Este plan de inversio­
nes se basa en las estimaciones de ventas que se han realizado dos meses 
antes y que se corregirân cuando a principios de ano se dé carâcter 
«définitive» a las estimaciones de ventas. En este sentido debe estable­
cerse un estrecho contacte a través de las comisiones de planificaciôn 
entre los distintos responsables de ventas y los de producciôn.
En el plan de inversiones los proyectos se ordenarân por divisiones 
y segûn la clase de inversiôn: nueva, de reposiciôn, de complemento. Los 
volùmenes de inversiôn pueden determinarse en el plan de a largo plazo 
a base de numerosos indices, ya que la mayoria de las veces no se dispo­
ne de la informaciôn suficiente para podei realizar un estudio de inver­
siones econômico, tal como se expone en el plan a plazo medio. Los 
nûmeros indices que se pueden utilizar son: Volumen de ventas /  inver­
siones; amortizaciôn /  patrimonio inmovilizado material y, por ûltimo, 
volumen de ventas /  patrimonio inmovilizado material. Segûn las infor­
maciones disponibles para la industria quimica, y segûn sectores, el pri­
mer coeficiente oscila entre 0,75 y 1,07; el segundo 0,21 (para Alemania) 
y el tercero 1,76 (para Alemania). De esta forma, partiendo de los volû- 
menes de ventas ya determinados, pueden deducirse los volùmenes de 
inversiôn aproximados, habiendo considerado asimismo las disponibili­
dades por amortizaciones.
(235) Con gran detalle expone la obra citada Betriebswirtschaftliche Planung, la 
especial problemâtica del pronôstico de ventas en la Industria Ç^imica, ver p. 223 
y siguiente y principalmente p. 303 y siguientes.
^LÀN À LÀkGO PLAZO 287
4.3) P l a n  d e  p e r s o n a l .
Este plan puede elaborarse simultâneamente con el plan de inver­
siones, ya que el principal factor déterminante de las variaciones de 
personal depende, en principio, de las inversiones a realizar. El plan de 
personal detallarâ el periodo o momento en que se précisa el personal 
y estructura del mismo, esto es, personal técnico superior, medio, ad- 
ministrativo, etc. También se reflejarâ la posibilidad de efectuar cambios 
estructurales de personal proveniente de otros departamentos o como 
consecuencia de medidas de racionalizaciôn. El objeto de la planifica­
ciôn a largo plazo de personal, consiste en el desarrollo de todos los 
aspectos concernientes al personal, fijando los objetivos futuros y com­
portamientos para las medidas a adoptar. Y ello tanto en su aspecto 
cuantitativo como en el cualitativo. Para lo cual se précisa fundamental- 
mente de un buen pronôstico del futuro desarrollo del mercado de mano 
de obra, por una parte, esto es, la evoluciôn exôgena, y deben conocerse, 
por otra, los planes de inversiôn y de desarrollo de la empresa, esto es, 
su campo endôgeno.
4.4) C à l c u l o  d e  r e s u l t a d o s  p o r  p r o d u c t o  o g r u p o s  de
PRODUCTOS.
Para cada una de las divisiones se determinarâ el beneficio bruto, 
con lo que se podrân consolidar los distintos sectores productivos. Este 
càlculo se realizarâ para periodos de dos ahos. La determinaciôn del 
beneficio bruto por producto o grupo de productos se deducirâ del si­
guiente esquema:
1) Volumen de ventas bruto
— deducciones
2) Volumen de ventas neto
#  costes de fabricaciôn
#  costes de investigaciôn
#  % de los costes de administraciôn
a) costes de producciôn
#  costes de ventas
#  costes de embalajes
#  costes de publicidad
#  % costes de administraciôn
b) costes de ventas
3) Beneficio bruto por producto o grupo de productos
2 — (2a +  2b)
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4 .5 )  P l a n  d e  r e s u l t a d o s  h a s t a  e l  b e n e f i c i o  d e  b a l a n c e .
Se obtiene integrando los resultados o beneficios brutos por pro­
ductos y aquellos costes que correspondan a la empresa en su conjunto, 
taies como administraciôn, gastos financieros, amortizaciones, etc. Este 
plan constituye la base para el plan financiero. El beneficio en balance 
se deduce del siguiente esquema:
1) Volumen de ventas bruto 
— deducciones
2) Volumen de ventas neto
•  costes de producciôn
•  costes de ventas.
3) Beneficio bruto de los productos
±  efecto de racionalizaciôn (si no se han considerado di 
rectamente)
±  efecto tijera precios-costes
4 ) Beneficio bruto (comparable)
•  amortizaciôn adicional
•  gastos central
•  intereses-gastos financieros
•  patentes y licencias
•  investigaciôn en nuevos campos
•  otros costes
5) Beneficio de la explotaciôn





±  ingresos por participaciones
7) Beneficio antes de impuestos
•  impuestos
8) Beneficio en balance
4 .6 )  P l a n  f i n a n c i e r o .
Se buscan en el plan anterior senalado, ano por ano, los ingresos y 
pagos annales. La determinaciôn del superâvit o déficit financiero anual 
se determinarâ de la siguiente forma:
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1 ) Necesidades financieras
•  inmovilizado
•  inversiones financieras
•  inversiones brutas — amortizaciones — inversiones netas
•  devolucion empréstitos y préstamos
•  otras necesidades
Total necesidades financieras a largo plazo 





2 ) Disponibilidades financieras
•  elevacion de capital




Total medios a largo plazo
•  fondos a corto
•  créditos circulante
•  créditos suministradores
•  otros
3 ) Superâvit I Déficit
El plan financiero debe abarcar todos los sectores empresariales en 
sus dos dimensiones: a) una dimension vertical en el tiempo, esto es, 
se debe extender desde el momento de la decision hasta el horizonte 
de la planificaciôn y b) en su dimensiôn horizontal, esto es, a todos 
los sectores de la empresa. El plan financiero ha de configurarse de 
tal manera que refie je todas aquellas interdependencias existentes entre 
los distintos actos de decisiôn en el periodo a planificar (236).
4.7) B a l a n c e -P l a n .
De forma muy esquematizada se presentan las principales magni­
tudes del balance en las condiciones y premisas hasta aqui asumidas.
(236) Albach, H.: Finanzplanung im Untemehmen», en ML,  1962, nüm. 6, p. 67 y ss. 
19.—Pronôstico y Planificaciôn.
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ACTIVO
Inmovilizado material
Inversiones financieras (Participaciones, préstamos en calidad de
participaciones, cartera de valores, présta­




•  caja y bancos
2) Total activo 
PASIVO
Capital de la sociedad
Réservas y beneficio retenido
3) Capital propio
•  obligaciones a largo plazo
•  obligaciones a plazo medio y corto
•  beneficio para distribuir
4) Total pasivo
Coeficientes: a) capital propio en % del inmovilizado
b) déficit =  inmovilizado — capital propio
c) superâvit =  capital propio +  capital ajeno a 
largo plazo —inmovilizado =  en % de los al­
macenes -f exigible
4.8. Anâlisis de todos ios planes parciales
A la vista de toda la informaciôn suministrada por los distintos 
sectores parciales de la empresa se realizarâ un anâlisis de cada uno 
de ellos, se destacarâ la problemâtica mâs importante y se coordinarân
los diferentes objetivos. Este anâlisis se realizarâ para cada plan por
separado informando sobre los principales factores déterminantes de 
la evoluciôn prevista.
Asi, en cuanto a las ventas, se informarâ sobre los principales com­
ponentes de las mismas, tasas de incremento, evoluciôn de precios, 
enjuiciamiento del mercado, expectativas, etc. En inversiones se desta- 
carân los puntos claves de inversiôn, los grandes proyectos, procedi- 
rnientos utilizados, vinculaciones productivas, amortizaciones, etc. En 
personal se informarâ sobre la estructura actual, evoluciôn esperada, 
costes, relaciôn con ventas, etc. En el plan de resultados se resaltarâ 
la influencia de cada clave de costes en el resultado, los desplazamien-
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tos en las estructuras de costes, aportaciones de cada division al be­
neficio, etc. y, por ultimo, en cuanto al plan financiero se senalaran 
los estrangulamientos, si se producen y cuando, con el fin de adoptar 
las medidas oportunas.
En este informe general se incluirân también los factores compo­
nentes del potencial productive, en particular, y con respecte al futuro:
a) disponibilidades de terrenos, edificios, etc.,
b) fuentes de energia,
c) situaciones de las materias primas,
d) estado de la automatizaciôn interna y posibilidades de
adaptaciôn,
e) problemas de transporte,
f) amortizaciones y otras limitaciones légales,
g) disponibilidades de mano de obra en la zona,
h) aspectos fiscales y subvenciones,
i) etc. etc.
5) Consecuencias del plan y delegaciôn de funciones.
En el mes de febrero la direcciôn general aprueba el plan a largo 
plazo de la empresa. Solamente la direcciôn dispone del plan en su 
conjunto, en el que se recogen los objetivos y medidas para los prô- 
ximos ocho anos. Con este instrumento puede la direcciôn establecer 
objetivos parciales contrôlables a realizar por cada una de las deci­
siones o sectores de la empresa.
Solamente se entregarân los planes parciales correspondientes a ca­
da uno de los departamentos para su ejecuciôn y control, con lo que 
conocerân sus objetivos parciales en detalle y los globales en cuanto 
autorice la direcciôn su publicaciôn.
Una de las principales funciones de la planificaciôn es buscar el 
equilibrio necesario entre producciôn y ventas, asi como adoptar las 
correcciones oportunas con el fin de garantizar los errores de finan­
ciaciôn y, sobre todo, que puedan surgir momentos dificiles de liquidez 
que pongan en peligro la existencia misma de la empresa. Para ello, 
los planes de ventas, de producciôn y de inversiôn, se examinarân, a la 
vista del plan de costes, del plan financiero y de los planes de resul­
tados y de balance, con el fin de conocer su viabilidad desde el lado 
financiero. La realizaciôn de las medidas acordadas depende de las 
posibilidades financieras. Estas constituyen uno de los limites mâs dé­
terminantes de las posibilidades de actuaciôn (237).
(237) Ver Albach, H.: Investition imd Liqmditàt, ob. cit.
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La introducciôn de un plan a largo plazo en una empresa exige una 
preparaciôn no sôlo sectorial, sino sobre todo sicolôgica, una prepara­
ciôn en la mentalidad de todos los colaboradores. Una condiciôn nece­
saria en este aspecto es que los planes no sean impuestos de «arriba 
a abajo», sino que cada una de las instancias colabore en la elabora­
ciôn del plan. El primer plan a largo plazo debe ser apoyado por la 
direcciôn contra toda crîtica y defectos. De esta critica se podrân 
deducir informaciones para el plan, hasta que se consiga elaborar un 
instrumento eficaz para la decisiôn empresarial.
b) Plan a plazo medio.
1 ) Contenido.
Junto al plan a largo plazo, el plan estratégico de la empresa, y el 
plan a corto plazo, el plan ejecutivo, se deberâ establecer un plan 
operative, un plan a plazo medio que concrete las alternativas del plan 
a largo plazo, donde se definan los comportamientos y las decisiones, 
que a su vez perm itan la realizaciôn del plan a corto plazo. Se pudiera 
decir que el plan a plazo medio constituye, por un lado, la base infor- 
mativa para el plan a largo plazo, y por otro lado, el plan a corto 
plazo, se basa en el prim er ano y lo complementa con detalles para 
la ejecuciôn. Esta funciôn puente entre las ideas, estrategias, y la reali­
zaciôn inmediata, es necesaria en la empresa. Un periodo de un ano 
es muy corto para que tengan lugar y produzcan efectos las medidas 
transcendentales para la empresa. Un periodo de ocho anos es dema­
siado largo para fijarse una actuaciôn concreta. La flexibilidad que 
posee el plan a largo plazo se ve reducida en el plan a plazo medio 
por la necesidad de ir tomando decisiones entre las distintas alterna­
tivas. Las ideas se han de ir convirtiendo en medidas, decisiones y he- 
chos. En su conjunto el plan a plazo medio constituye la base del 
plan a largo plazo y la realizaciôn de ambos estâ muy entrelazada.
El plan a plazo medio parte de los dos anos ultimos, del actual, y de 
dos anos futuros y un tercer periodo que le denominaremos «plan final» 
o «fin de programa». De esta forma se recoge, por una parte, la evolu­
ciôn de los distintos sectores basândose en los datos de los dos ùltimos 
anos y de los resultados previstos revisados en el plan de a corto plazo. 
Por otro, se traza la evoluciôn futura inmediata en los dos prôximos 
anos, estableciéndose como meta u objetivo un «plan final» en el que 
se supone que todas las instalaciones se utilizan a plena carga. Como 
se ha senalado anteriormente un proyecto grande necesita dos a très 
anos desde su decisiôn definitiva para la realizaciôn y el lanzamiento 
industrial de los primeros productos. Con este «plan final» se trata de 
recoger este proceso.
El objetivo de la planificaciôn a plazo medio consiste en senalar las 
consecuencias de todas las inversiones realizadas hasta ahora y las que 
estân previstas para el ano prôximo. De esta forma se pueden precisar 
las necesidades y posibilidades financieras con cierta exactitud.
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2) Calendario de realizaciôn.
Lo mismo que en el plan a largo plazo, los pilares del plan a plazo 
medio lo constituyen los planes de inversiones, que incluyen el plan 
de personal, y el plan de ventas, que incluye el plan de materias primas.
Una vez publicado en el mes de febrero de cada ano el plan de a 
largo plazo, se comienza con la preparaciôn del plan a medio plazo. Las 
inversiones aprobadas para el plan de a largo plazo en el mes de enero 
se revisan en el mes de julio, esto es, con vencimiento del primer semes- 
ire. De las estimaciones de ventas realizadas para el plan a largo plazo, 
revisadas nuevamente en julio, se toman las estimaciones de los dos 
primeros anos futuros y se establecen las previsiones de ventas que 
corresponderian a una utilizaciôn total en el «plan final». La publicaciôn 
sc realizaria en octubre, con lo que se preparan las bases para poder 
disponer del plan a corto plazo para final de aho.
3) Configuraciôn de la planificaciôn a plazo medio.
Asimismo vamos a exponer a continuaciôn, en una forma breve y 
concisa, los principales planes parciales de la planificaciôn a plazo 
medio y la problemâtica de cada uno de ellos.
3 .1 )  P l a n  d e  v e n t a s .
Los departam entos de ventas facilitarân las previsiones para dos 
ahos pasados, para el actual y para los ocho ahos futuros. Esto es. de 
los datos facilitados para el plan a largo plazo, y que han sido revisados 
por los mismos departamentos de ventas, se toman las cifras para el 
plan de ventas a plazo medio, esto es, dos ahos futuros. Para estos dos 
ahos se procurarâ entrar en una nueva contrastaciôn con el fin de depu- 
rar mâs esta informaciôn. En el plan de ventas para cada producto, 
grupo de productos y por divisiones se especificarâ aho por aho, el volu­
men esperado, el precio por unidad y el valor total de ventas.
3 .2 )  P l a n  d e  i n v e r s i o n .
Tanto en la teoria como en la prâctica. entre todos los planes par- 
ciales a plazo medio y largo, destaca la planificaciôn de las inversiones.
En teoria se han dirîgido los esfuerzos investigadores por dos derro- 
teros: por una parte hacia la mejora de los criterios de optimaciôn, por 
otra, se intentaron hacer mâs eficientes los métodos de la determina­
ciôn concreta del ôptimo. En cuanto al prim er aspecto se trata  de sus- 
tituir, m ediante los câlculos de inversiôn, el beneficio representativo de 
cada periodo por el valor capitalizado (238). Aqui se concentrô el interés
(238) Con la obra de Erich Schneider se inicla el camino de mejorar los crite­
rios de optimacldn. (Ver: Wirtaohafüichiceitsrechwng, 4.« ed. Tübingen 1964. Existe 
una traducciôn espaôola con el tltulo Teoria Econùmica, Madrid. Ver también a este 
respecto él nümaro de BEE. dedicado en su conjunto al problema de la seleocidn 
de inversiones, (Vol. X V n i (1963), nüm. 60),
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cientifico en la discusion sobre el concepto de « valor capitalizado». Las 
distintas contribuciones que se han realizado sobre el problema de la 
incertidumbre econômica, que se han expuesto anteriormente, son de 
importancia para la configuraciôn de criterios en la planificaciôn de 
inversiones. En cuanto al segundo aspecto, los métodos de la planifi­
caciôn de las inversiones, la investigaciôn de la Economia de la Empre­
sa, se orienta mâs bien hacia la sustituciôn de los «métodos tradicio­
nales» de la planificaciôn en varias etapas por una planificaciôn simul- 
tânea (239). Con ayuda de la programaciôn matemâtica se ha planteado 
la problemâtica del càlculo simultâneo en base de modelos de inversiôn 
lineal, para lo que se presupone que la direcciôn empresarial planifica 
una inversiôn total, esto es, fija todas las inversiones a realizar para to­
das las clases de productos. Como condicionantes se incluyen la suma 
disponible para inversiones y las cantidades mâximas o/y minimas de 
cada clase de producto (240). Este planteamiento teôrico en el que se 
planifican las «inversiones totales», no constituye el caso de la prâctica 
de los planes de inversiôn periôdicos, anuales, por ejemplo. Se trata 
mâs bien de la decisiôn sobre posibles inversiones parciales. La deter­
minaciôn de cuâles de los distintos proyectos deben realizarse con las 
sumas financieras disponibles constituye su principal aspecto. Para 
esto se tratan de aplicar otros métodos de programaciôn (241) y de la 
programaciôn dinâmica (242).
Sin embargo, la aplicaciôn de los procedimientos de programaciôn 
matemâtica en la prâctica de la planificaciôn de las inversiones si se 
realiza es en casos muy limitados. La dificultad de la determinaciôn de 
las curvas «precios-ventas» y, sobre todo, la dificultad de pronosticar 
las corrientes de pagos y cobros para programaciones de varios perio­
dos, no facilita la aplicaciôn de los métodos modernos. Hoy por hoy 
se han de realizar los planes de inversiones siguiendo los métodos tra­
dicionales. A esta aplicaciôn prâctica se dedican las siguientes consi­
deraciones.
3.2.1. Câlculos de economicidad para cada uno de los proyectos 
en particular.
Los proyectos de inversiôn pueden dividirse, a- efectos de los anâ­
lisis de economicidad, en dos grupos principales: a) proyectos cuya
(239) Ver a este respecto la obra de Albach, H.: fnvestitipn und Liquiditat, 
ob. cit.; del mismo autor su articulo «Càlculo de economicidad y décision de inver- 
sidn en la empresa», publicado en el BEE. dedicado a la problemâtica de las inver­
siones. BEE., vol. XVIII (1963), nüm. 60. Ver la discusiôn de Eiich Schneider, que 
bajo el titulo «La investigaciôn de la empresa, ayer y hoy» se ha publicado en el BEE., 
vol. XXIII, nüm. 73 (1968), dedicado a la planificaciôn empresarial.
(240) Vel el modelo de Albach, H.; Investition und Liquiditat, ob. cit.
(241) Asi los trabajos de Gomery, R. E .; An Algorithm..., ob. cit.; Albach, H.: 
Lineare Prograrrrniieruiug als Hilfsmittel..., ob. cit.; Hax, H.: Investitions-und Fi- 
nanzplammg mit Hüfe der ünearen Programmierung, ob. cit.
(242) (Bellmann, R. : Dynamic Prograrrmmg, Princeton 1957.
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realizaciôn influye en los resultados, entendiendo aquellos cuyo rendi- 
miento puede determinarse, esto es, que ademâs de la corriente de 
pagos perm iten establecer una corriente de ingresos, y b) proyectos 
no calculables, en general pequenos proyectos de reposiciôn y repara- 
ciôn. Para incluir los proyectos en el prim er grupo se debe tra tar de 
unidades productivas en si «cerradas», esto es, que permitan deducir 
de forma précisa el beneficio adicional que produce un tal proyecto. 
De la prâctica empresarial puede senalarse como criterio prâctico, si 
bien secundario, el criterio de la di visiôn de los estudios entre: a) pro­
yectos grandes (p. e. superiores a 10 millones de inversiôn), y b) pro­
yectos pequefios. Los proyectos grandes permiten, por lo general, un 
estudio detallado, mientras que los proyectos pequenos no permiten 
deducir mâs que intuitivamente el «ahorro» que producen. Este criterio 
del volumen de inversiôn no précisa aplicarse con una rigidez total. 
Pueden existir proyectos inferiores a ese limite de inversiôn que cons­
tituyen un proyecto cerrado, esto es, que permiten la definiciôn de una 
corriente de ingresos.
3.2.1.1 Estudios de economicidad para proyectos de inversiôn que 
constituyen una unidad econômica. Esquemâticamente exponemos la 
forma de actuaciôn para el estudio de un proyecto de inversiôn.
(a') Datos técnicos. En esta primera parte se exponen aquellos da­
tos técnicos que se precisan para los estudios econômicos y de rentabi­
lidad. Estos son:
1) Definiciôn general del proyecto;
2) descripciôn de las materias primas, con todos sus detalles 
y descripciôn de la producciôn en diferentes grados de 
utilizaciôn;
3) descripciôn de residues, su utilizaciôn o coste de des- 
trucciôn;
4) descripciôn de los gases y aguas residuales. Instalaciones 
adicionales necesarias y su coste;
5) plan de personal, su estructura y feçhas en que se précisa.
(b’) Datos econômicos:
1) Coste de la inversiôn fisica, là estructura del inmovilizado 
de esta inversiôn; determinaciôn del Circulante y detalle 
de inversiones indirectas a que obliga esta inversiôn. Estos 
datos se distribuirân en periodos antes y después de la 
puesta en marcha;
2) previsiones de ventas: cantidades, precios, descuentos, ex- 
portaciones y volumen total. Y ello en cuantas alternativas 
se considéré necesario. Se realizarân tanto por divisiones 
como por productos;
3) costes de producciôn, se considerarân los costes totales
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para todo un periodo, senalando los factores fisicos de car­
ga, precios unitarios, valores totales y su valor relativo con 
respecto al coste total. La estructura de costes viene defi- 
nida por los siguientes grupos: a) materias primas y auxi- 
liares; b) mano de obra; c) servicios générales; d) mante­
nimiento; e) transporte interno; f) amortizaciôn e inte- 
reses calculatorios sobre el inmovilizado; g) cargas finan­
cieras; h) impuestos, seguros, etc., e i) otros. De estas su­
mas se deducirân los abonos que se originen. Este càlculo 
de costes se realizarâ asimismo con las variantes de precios 
necesarios y las variantes del grado de ocupaciôn.
4) En un cuarto documente se recogen los resultados del 
proyecto:
(1) Volumen de ventas bruto
— deducciones
(2) Volumen de ventas neto





(4) Resultados antes de impuestos
— impuestos
(5) Resultados después de impuestos
±  amortizaciones y costes calculatorios
(6) Cash flow anual.
Por lo que se llega a determinar, junto a los resultados, la corriente 
de ingresos o cash-flow anual y el acumulado.
(c’) Càlculo de liquidez y rentabilidad:
Una vez determinadas las corrientes o flujos de pagos que origina 
el proyecto, corriente que se ha deducido del plan financierô del proyecto, 
y el flujo de ingresos, deducido en la hoja de resultados, pueden apli­
carse los siguientes métodos «tradicionales» valorativos del proyecto:
a) Mediciôn del grado de seguridad y liquidez:
1) Método «pay-out-time» o de determinaciôn del periodo
necesario para auxiliar la inversiôn =
Inversiôn
---------------------------------------------- ---  ... a fio s
Beneficio -t- Amortizaciôn
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2) Método «return on investment (ROI)» =
Bénéficie +  Amortizacion 
----------------------------------------------------------------------X  100 = ........%
Inversion
3) Variante del ROI =
Bénéficie +  Amortizacion Volumen de ventas
------------------------------------------------------ X -------------------------------------  :
Volumen de Ventas Inversion
=  Rentabilidad sobre el Volumen de Ventas per 
Rotacion del Capital (243).
b) Medicion del rendimiento del proyecto:
actualizando las corrientes de pages y de cobros se déter­
mina el tipo de interés interne que hace iguales ambos 
flujos o bien se comparan les valores actualizados o « valor 
de capital» (Schneider).
De esta forma y en sus diferentes alternativas, puede determinarse 
una soluciôn maxima, otra minima y otra la mas probable, destacando 
en el informe final las hipôtesis principales en las que descansan les 
resultados (244).
3.2.1.2 Para aquellos proyectos pequenos en les cuales no se puede 
calcular una corriente de ingresos y, per tante, no es posible définir 
la influencia del proyecto en les resultados, el estudio de economicidad 
se puede reducir a un solo impreso, valedero tante para les cases de 
reparaciôn como para les de reposiciôn. En este impreso a cumpli- 
m entar para poder autorizar un proyecto se expondrâ principalmente:
a") detalle técnico y contable del proyecto antiguo y del nuevo, 
si de este case se tratara.
(243) La utilizaciân del «indice de rendimiento o retomo del capitab) (Beturn 
on InvestmKit o bien Return on Capital Employed) constituye un instrumento, cier- 
tamente muy «grosso modo», si se quiere, pero eûcaz como criterio no sôlo de 
seleccidn de inversiones, sino también como instrumento para el control de los 
resultados a efectos intemos de la empresa. La e:q>residn ROI puede utilizanse 
para medir los resultados intemos por fàbricas, decisiones u otras clasificaciones 
que se hayan podido realizar dentro de una estmctuia desoaitralizada. (Ver Matz, A. 
«Die Kapitalertragszahl — Ein Instrument der Erfolgskontrolle», en ZfB, afio 34 
(1964), nüm, 2, p. 118 y ss.).
(244) Este sistema se realiza con mâquinas convendonales y con las variantes 
que se deseen una empresa quimica. Aqui se han omitido una serie de detalles 
de realizacidn prâctica que fadlitan esta labor de càlculo. Otra de las caracteristicas 
de estos proyectos es su revisidn trimestral o semestral antes y deqwiés de tomar 
la decisiAi. Un estudio sobre las posibilidades, limitaciones y contenldo informativo 
de los distintos siStemas para la determinacidn de criterios y seleccidn se esta pro 
parando por el autqr,
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b") Detalle econômico: comparaciôn de los rendimientos de 
los consumos técnicos de materias primas, mano de obra, 
servicios générales, interrupciones, etc., y una valoraciôn 
aproximada del ahorro que implica, o si lo hubiera, al 
tomar una u otra decision.
c”) Detalle financiero-contable, repercusiôn contable y finan- 
ciera de una u o tra decision.
d") Criterio de valoraciôn, solamente aplicando el criterio de 
seguridad o liquidez, al relacionar el coste de la inversion 
propuesta con el ahorro estimado.
De esta forma se recogen todos los casos «calculables» y «no calcu­
lables» de decision de inversiones aplicando criterios, si bien mejora- 
bles, homogéneos e indicatives.
3.2.2. Integracién de los planes de inversién.
En la planificaciôn, a plazo medio, se recogen todos los planes indi- 
viduales calculables y no calculables con sus principales magnitudes 
técnicas, econômicas, financieras y de rentabilidad. Esto es, se integran 
todos los planes de inversion y se establecen los presupuestos necesa- 
rios para cada uno de los anos que comprende el plan a plazo medio.
3 .3 )  P l a n  d e  r e s u l t a d o s  p o r  p r o d u c t o s  o  g r u p o s  d e  p r o -
DUCTOS Y PLAN BENEFICIO-BALANCE.
Lo mismo que en el plan a largo plazo se establece el plan de bene- 
ficio bruto por productos para cada una de las divisiones o sectores; esto 
es, los resultados brutos parciales por sectores con lo que se obtiene 
una prim era medida de comparaciôn. Asimismo se establecerâ el plan 
de bénéficiés en balance para el conjunto de la empresa, tal y como 
se ha senalado anteriormente.
3 ,4 ) . .  EVOLUCIÔN DEL yOLUMEN DE VENTAS Y DE LOS RESUL- 
- - TADOS»
: Se tra ta  de recoger las variaciones de las ventas en cada uno de 
los grupos de productos, ano por ano, anaiizando las causas dé taies 
variaciones. Estas son principalmente las provehientes de las inversio- 
nès y aquellaS determinadas por las variaciones de los precios. La varia- 
ciôn en el volumen de ventas se obtiene, por tanto, multiplicande el 
incremento de las unidades fisicas obtenidas por las inversiones por 
su precio. Las variaciones en el precio se determinan multiplicande la 
diferencia de precios por las cantidades. Ademâs deberân considerarse 
aquellas influencias motivadas por: variaciones en el programa de van­
tas, parada de instalaciones, suspension de la venta de productos, racio- 
nalizaçiôn sin inversiôn, mayor o menor grado de utilizaciôn, etc;
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3.5) P la n  f in a n c ie r o  y  ba lan c e-p l a n .
Al igual que en el plan a largo plazo se establecerâ el plan finan- 
ciero y se realizarâ el balance-plan para los anos que abarca el plan 
a medio plazo.
3.6) A n â l i s i s  d e l a  p la n i f i c a c iô n  a  p la z o  m edio.
Una vez realizados los planes parciales, coordinados sus objetivos 
y medidas, dentro de cada uno de ellos se realizarâ un anâlisis en el 
que se recojan todas aquellas consideraciones que han conducido a los 
datos recogidos en cada uno de los planes parciales. Se tra ta  de recoger, 
en forma concisa, la problemâtica e hipôtesis principales en que des- 
cansa cada uno de los planes, destacando las tendencias observadas.
c) P lan  a corto  plazo.
Aunque no es objeto de este estudio, se debe resenar el conteni- 
do y objetivos de un plan a corto plazo. Y ello con el fin de dar una 
imagen del sistema de la planificaciôn empresarial.
A principio de cada ano se dispone de un plan a corto plazo que 
abarca los doce meses del ano y cuyo contenido se deduce del plan 
a plazo medio. Se basa el plan a corto plazo, principalmente en encues- 
tas sumamente detalladas que sirven para fijar las capacidades de 
producciôn y los volùmenes de ventas previstos. Con ayuda de los 
costes standard por productos y los distintos presupuestos corres- 
pondientes a los «lugares de costes», se détermina el «resultado-plan» 
de los prôximos doce meses. El objetivo de la planificaciôn a corto 
plazo consiste en alcanzar al menos el «resultado-plan» previsto.
El plan a corto plazo se compone de los siguientes planes par­
ciales:
•  Plan de ventas
•  Plan de inversiones
, •  Plan de materias primas, materias de fabricâciôn y alipacénes
•  Plan de costes
•  Plan de producciôn
•  Plan financiero
El contenido de estos planes parciales para un ano es él côrres- 
pondiente al prim er ano del plan a plazo medio, pero con gran deta­
lle. Las ventas se detallan a base de encuestas y otras informacionés 
que perm iten determinar las ventas por sectores, zonas, etc., con lo 
que las medidas de politica de ventas, ya concebidas, se apliquen con 
mayor o menor intensidad. El plan de inversiones se ha analizado 
en el plan a plazo medio. A qutse trata de detallar presupuestariamente
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los importes a invertir mensualmente y considerar el momento en 
que las nuevas instalaciones surtan efectos. El plan de costes puede 
llevarse por los diferentes métodos existentes, hasta sus mas peque­
nos detalles presupuestarios, lo mismo que el plan de producciôn y el 
plan financiero. Para un detalle exhaustive de realizaciôn y formula- 
ciôn nos remitimos a la obra publicada para la industria quimica y la 
cual trata  muy en concrete los aspectos del plan a corto plazo (245).
Puede concretarse que la planificaciôn a corto plazo esta orienta- 
da hacia la utilizaciôn mas favorable de las capacidades existentes, ha- 
biéndose eliminado, en gran parte, la incertidumbre al conocerse los 
pedidos en cartera que aseguran un determinado grado de produc­
ciôn para los prôximos meses. Por lo que se pueden establecer los 
planes, mejor dicho, en este case, presupuestos, con cifras bastante 
seguras. Se trata, por tanto, de un presupuesto sumamente detallado.
œNCLUSIONES SOBRE LA PLANIFICACION 
EMPRESARIAL
La funciôn de la planificaciôn empresarial puede recogerse en su 
esencia en las palabras de un représentante de la prâctica empresa­
rial: «La planificaciôn contribuye a apreciar mejor e incluso a dis- 
minuir el espacio existente entre un mâxirao y un minimo, entre op- 
timismo y pesimismo, entre la mejor oportunidad y el mayor riesgo. 
Entre estos extremos se encuentra el campo propio de la decisiôn 
empresarial...» (246). Si bien tiene validez plena la frase de Schneider 
(247) de que «la m ejor teoria operacional no constituye ningun susti- 
tutivo de la intuiciôn empresarial», como el mismo autor mas ade- 
lante reconoce, lo que si es posible es ampliar el campo en cl 
que opéra la razôn, desplazando un poco los limites, entre el campo 
de actuaciôn racional y el intuitive. He aqui la localizaciôn de la 
planificaciôn empresarial. En este campo puede considerarse que 
se centran los esfuerzos para extender los conocimientos teôricos y 
experiencia prâctica en la direcciôn empresarial. Se puede considerar 
que toda sistematizaciôn y optimaciôn de la direcciôn empresarial 
debe arrancar en la planificaciôn. De una visiôn sistemâtica y dife-
(245) Betriebswirtschaftliche PUmung, ob. cit.
(246) Vogelsang, G.: «Untem^uniungsplanung in der Industrie», en Uvtemeihr 
mtmgspUmimg in der M<trktwirtsctuitt, ob. cit., p. 44.
(247) Scihneider, E,; VcMcsvnrtsdhaft und Betriebswirtsohaft, Tübingen 1964; ver 
ççanentario de esta obra en BEE, volumen XXII, nûm. 71 (1967).
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renciada sobre las posibilidades que se le presentan a la empresa den­
tro del futuro desarrollo econômico general y particular de su sector 
dependerâ, no sôlo su posiciôn, su crecimiento o estancamiento, sino 
su propia existencia. La historia reciente de la evoluciôn en algunas 
de las mas grandes empresas, en distintos paises, son una buena prueba 
de la puesta en juego de la existencia misma de la empresa (248). 
Junto a la falta de una «filosofia empresarial» a tiempo, se puede re- 
m itir también la falta de una planificaciôn que hubiese movido a tomar 
medidas «a tiempo» en uno u otro sentido.
La planificaciôn empresarial constituye una funciôn del proceso 
de decisiôn en la empresa. Las continuas variaciones del medio en que 
se desarrolla la empresa exigen continuas medidas de adaptaciôn a las 
nuevas circunstancias. Estos procesos de adaptaciôn se deben realizar 
de la forma mas consciente posible, y ello con ayuda de la planifi­
caciôn, la cual debe estar dotada de aquel grado de flexibilidad necesa- 
rio en las circunstancias en que opera. La planificaciôn empresarial 
constituye un componente de las funciones empresariales en su doble as- 
pecto: a) como instrumento de ayuda en la toma de decisiones y b)  
como punto intégrante del proceso de decisiôn al servir para nuevas 
decisiones (249).
En una economia de mercado, la existencia de una planificaciôn em­
presarial constituye la base para un funcionamiento del conjunto eco­
nômico, ya que de esta forma se reducirân al minimo los despilfarros 
y las consecuencias del desorden en las empresas, efectos que ninguna 
medida econômica puede compensar (250). Una empresa sin planifica­
ciôn posee mas de especulaciôn que de una unidad de decisiôn racio­
nal. Sin duda, una unidad de decisiôn constituye un complejo organis- 
mo social, como lo denomina Krelle, en el que se précisa vincular dos 
componentes en si contradictorios : Por una parte, es preciso delegar 
«hacia abajo» las decisiones, en cada nivel, si se quiere conseguir un 
proceso de decisiôn racional. Por otro lado, sin embargo, la posibili- 
dad de optimaciôn disminuye con este proceso descentralizador. La so­
luciôn a este dilema es la coordinaciôn de las decisiones, la coordina- 
ciôn de los objetivos generates de la empresa con los objetivos de 
cada uno de los sectores empresariales. Existen métodos con los cuales, 
sin llegar aûn a soluciones matemâticas de programaciôn que permitan 
sülucionar el dilema simultàneamente, puede aproximarse a una so­
luciôn, si no ôptima, si la mejor posible.
(248) El caso m is reciente es la evoluciôn de uno de los mâs grandes Konzems 
sidenirgioos alemanes:Bheinstahl AG. (Ver Kemmer, A.-G.: «Manager auf der An- 
klagebank. Bheinstahl Hauptversammlung: Eine Nlederlage für den Volkskapitalis- 
mus», en Die Zeit, nüm. 35, 30-8-68).
(249) Leihner, E.: «Untemelunensplanung im Bereich des Handels», en Untem^- 
menspUmung..., ob. cit., p. 63.
(250) Krelle, W.: «Betrieblicbe Flanung im Bahmen der Marktwirtschaft», Un- 
ternehmensplanung in der Marktwirtschaft, p. 29 y siguiente.
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Dos condiciones parecen deducirse claramente de la prâctica em­
presarial de la planificaciôn: La primera, la necesidad de ganar co- 
laboraciôn y crear una mentalidad entre los distintos responsables, 
y la segunda, desarrollar las técnicas adecuadas en cada caso, con la 
idea de una integraciôn simultânea de los distintos planes parciales, 
pero actuando por el procedimiento iterativo, esto es, de sucesivas 
aproximaciones. El plan de inversiones (incluyendo personal) consti­
tuye el pilar fundamental de la planificaciôn a largo plazo junto con 
cl plan de resultados. Ambos basados en los planes de ventas, produc­
ciôn, aprovisionamientos, etc., definen el futuro empresarial. «Lo mas 
importante no es la técnica de la planificaciôn, sino la planificaciôn 
como base del pensamiento empresarial y con ello del estilo de direc­
ciôn» (251). La introducciôn de un proceso planificador requière anos 
de trabajo. Un éxito se conseguirâ si se perdura en una tal funciôn, 
si se consigne crear una actuaciôn analitica y planificadora en los com- 
portamientos y decisiones empresariales. Krelle (252) habla incluso de 
que «la racionalizaciôn del proceso de decisiôn empresarial es un co- 
metido para una generaciôn». La acumulaciôn de informaciôn y ex­
periencia, la configuraciôn apropiada de la organizaciôn y el manejo 
de este instrumento de direcciôn, constituyen las primeras fases a 
salvar en un proceso planificador. La selecciôn de los principales fac- 
lores déterminantes, la determinaciôn de sus principales in terdepen- 
dencias, facilitarân, en e tapas sucesivas, la realizaciôn de la planifica­
ciôn. La planificaciôn empresarial no limita o no debe limitar el juego 
de las fuerzas empresariales. Constituye mâs bien un marco, un ins­
trum ento que senala objetivos, limites, actividades y comportamientos 
dentro de los cuales la iniciativa, las ideas y la flexibilidad son nece- 
sarias. Los procesos de decisiôn son cada vez mâs complejos, tanto 
por la constelaciôn exterior de la vida econômica, social, juridica, et­
cetera, en la cual se desarrollan, como por la dimensiôn, evoluciôn y 
complejidad de los procesos de producciôn. La funciôn de la planifi­
caciôn es ser instrum ento de la direcciôn empresarial, ayudândole a 
définir los derroteros en los que debe realizarse la actividad econômica.
(251) Vogelsang, G.: «Untemehmimgsplanimg in der Industrie», en Untemeh- 
nmnffspUmuw in der Markttoirtschaft, ob. cit., p. 37.
(252) Krelle, W.: BetriebUche Planung..., ob. cit., p. 33.
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